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P R O L O G O 
Esta tesis esta enfocada, a la investigación o docencia, analiza los po rmenores de la 
información presupues tada adecuándose a las necesidades de la investigación. 
Su finalidad es hacer que el materia! actual sea de la mayor compres ión posible. 
Uno de los objet ivos principales es t ratar cada tema en forma, comprensible, y continúan 
después con ejercicios que se van presentando en distintos niveles. 
Los presupues tos consti tuyen las cartas de navegación de la empresa : señalan lo que 
deben hacerse para lograr las utilidades máximas posibles. 
El propósi to es explicar a usar el análisis financiero en el proceso de la toma de 
decisiones. 
Creo que es esencial dominar los aspectos mecánicos para usar herramientas en la toma 
de decisiones. 
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CAPITULO 1,- GENERALIDADES SOBRE EL PRESUPUESTO. 
J.1- RESERA HISTORICA Y DEFINICION DE PRESUPUESTO. 
Como herramienta de plan Lf i'-ao.i cu y ccmt.ro i , tácito en sus fui id a in 
titos teoricen como origrn en eL sector gubernamental aproximadamente 
finales del siglo XVIII. époea en la cual ñe presentaban ai pari amen-
r> británico los planes de gactos que se efectuarían en el reine y «e 
aban pautas sobre posible ejerucion y contí-ol. 
En 1820 Crano ja adopta el sistema en el sector gubernamental, y en 
321 lo hace estados unidos siempre "como el control del gasto publico, 
jvirtiendo la necesidad de un grupo de funcionarios dedicados a la ta-
ja de presupuestar para el buen f unoionam lento cíe las aetivi dades do 1 
ibierno. Despues cío la primera guerra mundial, el sector privado 
.o cuenta que podia utilizar ventajosamente el presupuesto para con-
'o]ar-gastos, efectuando" solo aquellos necesario para poder asi obten 
* rendimiento en un ciclo de operaciones determinado.Es 3. métodos do 
Laneacion einpresartal. en la empresa privada se habla intensamente de 
mi.rol p re ¡su pe star i o T y en el sector publico se llega incluso a 3a 
>robao ion de una ley presupuesto nac ional. 
En las u1 ti mas decadas han surgido muchos métodos. que van desde 
i proyección estadística de estados* f i nano i aros. .hastr-> el sistema "base 
ir o" con el se lian tratado de £ i j ar una ser' ie de "paquete de dec ision" 
ira elegir el mas razonable, eliminando asi la improvisación y los 
'sembolsos innecesnr ios. 
» 
En f in, cr.alguier pe''•3 T^a'lTea nat.ur.il o j i.: r M" I CC- , C? i -3: .1o - r. j de 
pr cuu putís porque siempre ha tra::a:Jn ció? áiúicr.Mr al luturo prcvit-ri 
cíg ¡c que pueda sucede-*, icijandc me can i SiTío-í a a i a 1 i ¿ anco estrategias 
p.irj h<:i::er frente a circunstai:: as mcicta r:-. Limitando un poco el carr 
pe: de aplicación, el estudio se en focara jv 1 use cel preyupje'jtc en 
scctor privado el cual de'sarroll j a c t i v idade-s di-eren tes, en cam i r a cas 
hac ¿ a la i?jecucion de una buena gestión acmiTist-'ar.iva.ül empresario 
do: sector privadj c accionistas nu podran cejar que su empr-esa ma-cf*.«; 
i- r ..jrnbo definido tenar 3n que fijar metas ra:onaL'lf?s a ce roes con sus 
1 i n í tadu = recursos, alcanzables en un de terminado período. 
Para legrar -as me tas prepuestas, debc?r an generar planci y a r;c i r.ne ¿ 
que prof^r ciancn ingresos suficicnte¿ para cumpl ir con costcc y 
c;t?-¿ei,bu 1 sos recesar-ios , procurando obtener- una buena ta ¿a de r en-j • ,-r: i -
" DEFINICION DEL PRESUPUESTO." 
Existen muchas definiciones sobre el presupuesto: 
• El proceso presupuestar LO no implica solo t? J calculo efe cfras. Podría-
mos ile' ir que es un sistema .integral donde se presta particular aten-
r. ion a Jas fijación de unos objetivos con base en los cuales se planj-
f i i. an y rontrnlan las diferentes a <: t ¡ v i cf cii'es que puede real i 7 ,*tr un a •s 
admJ n i 3 trac irn . 
.a p.il-ibf a " ¡ireupues Lo " , [-e deriva del \ s 1 bo presuimiiP' , que? s i q n i f i 
ca: "(Jar pr e-v Lamente por- 'j^ n bidíi 1 if 1 t osa" . '>e a i:ep La también que presu-
pone'- es " *;ai m.i! an t i r_ i |)¿niainen te. e l computo de los gastos o ing7esos,o 
do 11 n 11 y til r ij'¡, de un riego»" i o lualquieta, 
*1 Jn presupuesto es un p 1 an i n t <:g r adoi * y courdinadar que se expresa en 
términos financieros respecto a las operaciones y recursos que forman 
parte de una empresa para un periodo determinado, con fin de lograr los 
objetivos fijados por la alta gerencia. 
Las definiciones anterires no nos satisfacen, ya que cJef.de el punto 
de v i ta técnico, no podemos aceptar que un presupuesto sea una manera 
sospecha o suposicion, amén de que no solo son susceptibles de preupu-
estarlos ingresos y gastos de un negocio, si no también otros elementos 
f inan t iefos. 
Le c or responde ademas establecer un adecuado control para determinar la 
variaciones procurando fijar correctivos con el objeto de evitar que en 
es t i (naciones futuras se hagan cálculos des proporci nados . 
"•V. lublcir" do.1 previ-jitinfís, se h.ice rj ft'r encit» a la íat i ' i^.» dec:-..-i-
c.-neL qjf era fot (iia anticipada de?be totiiar el "^efu" de ;a L"t-a p;arc; 
al: ani'i'r )c ¡^ resultados, pf cipuejtos. 
tf!-!? t oda sistemático y f cr rra I i z ado para lugrar las r esponja bi 1 1 da oes 
di.roctiv.js (Je? p l ari i í i c:a<: ion , cDordinacion , y control. E'jpecií icancnte 
canprende el desarrollo y aplicación (je: 
i.- Objetivos generales y a largo plazo para la empresa. 
2 . - La especificación dt? las metas d*e la empresa. 
7 . - L.n plan üe u ti 1 idades a largo plazo desar ra i i ando en ter miñen 
genera 1 e:s. 
¿1. - Un p 1 an de utilidades a cor to plazo de ta 1 1 ado por rusoen sab i 1 i da-
do-i per t i ríen tes . 
C.- t'n s i tema de informes pericdicos de resultados detallados per 
'eáconscib L1 idades asignadas . 
-).• Proce d j. n¡ i t?n t o-5 de seguí míen tu . 
1.2-UBICACION DEL PRESUPUESTO EN EL TIEMPO. 
Aparacen en primer lugar los periodos durante los cuales, o se 
acumula la información con base en datos históricos provenientes do 
traligaciones sucedidas, o se proyecta con Víase en transacciones que se 
van a realizar; luego se hacen las diferencia entre la información 
proveniente de datos historíeos y la información resultante de datos 
presupuestados ypor uitimo se muestra que los estados financieros 
proyectados ce puede llegar partiendo de una información histórica. 
Esta información ea la base de la toma de decisiones ya que permit 
programar las condiciones económicas futuras de la empresa. 
Eiudoi Financitrot 
Pmv«cr«dos 
El presupucj io en ol l i f imqo. 
HlSVOIl'A MIEStME Hjtuno 
; 
AL PLANEACION Y EL PRESUPUESTO: VENTAJAS Y LIMITACIONES. 
POR LA PLANEACION: POR EL PRESUPUESTO: 
1. - Sé piensa en todas las activó.- Se determina si los recursos es-
dades que se puedan realizar en taran disponibles para ejecutar 
un futuro. - las actividades y/o se procura la 
consecución de los mismos. 
2.- Se integran politicas y deci- Se escogen aquellas decisiones 
siones que los directivos pue- que traigan mayores beneficios a 
den adoptar ante determinadas la empresa. 
situaciones. 
3.- Se fijan estándares respecto a Se aplican estos estándares en la 
la actuación futura, determinación de presupuestos. 
4. - Se planean las actividades y Se pondera el valor de e3tas 
actuación del personal. actividades. 
De lo anterior, concluimos que quienes emplean el presupuesto como 
herramienta de dirección de sus empresas obtendrán mayores resultados 
que aquellos que se „lanzan a la aventura de manejarlas sin haber pre-
visto el acontecer del futuro, sus ventajas son notorias: 
1.- Cada uno de los integrantes de la empresa pensara en la consecun-
! 
cion de metas especificas mediante la ejecución responsable de las 
i diferentes actividades que le fueron asignadas. 
2.- La dirección de la firma hace*" un estudio temprano de sus problemas 
i 
creando entre sus miembros el habito de analizarlos, discutirlos 
cuidadosamente antes de tomar decisiones. 
3.- En forma periodica se hace un replanteamiento de politicas cuando 
al ser revisadas las iniciales y efectuar un autoexamen se conclu-
ye que no son el medio adecuado para alcanzar los objetios pro— 
puestos. 
4.- Ayuda a la planeacion adecuada--de los costos de producion y por 
consiguiente a buscar el redimiento del capital. 
5.- Facilita la vigilancia efectiva de cada una de las funciones y 
actividades de la empresa. 
A pesar de presentar esta serie de ventajas, tiene también sus 
limitaciones que son: ¡ 
1.—Sus datos son estimados como tales estaran sujetos al juicio o ex-
periencia de quienes fueron los encargados de plantearlos. 
2.- La colaboracion de todo el personal es fundamental, pues el pres-
I 
cindir de algunos integrantes de la escala organizativa, se refle-
jara en los planes futuos de la empresa, con lo cual no se 1ograran 
» 
1 as metas preestablcidas. 
3.-es solo una herramienta de la gerencia; de ahí gue si un presupu-
esto no ha sido concebido en forma clara, concisa y razonada no 
podra entrar a reemplazar los logros gue se proponga una buena ad-
ministración . 
4.-Su implantación y funcionaniento necesita tiempo; por tanto, sus 
beneficios poran esperarse después del segundo o tercer periodo cu-
ando ya la experiencia y el personal que colaboro en su ejecución 
esté plenamente convencido de las necesidades del mismo. 
1.3- CLftSFICACIGN DE LOS PRESUPUESTOS: 
Distinto son los puntos dj=^.vista desde los cuales se pueden con — 
templar los presupuestos. El orden de prioridades que se de a ellos de-
»•* 1 — 
pende de las necesidades del usuario. 
Presen tamos la clasificación del presupuesto de algunos de sus 
principal es enfoques: •*v 
1.-Según laflexibilidad: 
-rigidos, estáticos, fijos o asignados 
-flexibles o variables I 
2.-Según el periodo de tiempo que cubran: > 
-a corto plazo 
-a largo plazo 
3.-Según el campo de ap1icabi1idad en la empresa: 
—de operacion o económicos 
-financieros (tesorería y capital) 
4.—Según el sector en el cual se utilicen: 
-sector publico 
-sector privado. 
FLEXIBILIDAD REQUERIDA.-E1 programa de operaciones futuras, se basa 
en las condiciones previstas que se estima que concurrirán en el ejer— 
cicio presupuestal. Como el futuro del negocio nunca puede darse por 
cierto, hay necesidades de considerar que se presentaran circunstancias 
imprevistas^ 
LOS PRESUPUESTO .SERA A CORTO PLAZO.-Si la planificación se hace ' 
para cumplir el ciclo de operaciones de un año.Este sistema generalmen-
te se adapta mas a nuestra economía la cual se ve continuamente afecta-
da por alzas incontrolables en el nivel de precios. 
A LARGO PLAZO.-En este campo podríamos ubicar los planes de desarro 
lio que adopten el estado y las grandes empresas. i 
DE OPERACION 0 E C O N O M I C A S I n c 1 u y e n la p r e s u p u e s t a r o n de todas las 
actividades para el periodo siguiente al cual se labora y cuyo contení 
do se resume generalmente en un estado de resultado proyectado." 
FINACIEROS.-Incluye el calculo de partidos y/o rubros que inciden 
fundamentalmente en el balance, conviene en este caso destacar el de 
caja o tesorería y el capital, también conocido como de erogaciones 
capitalizables. 
PRESUPUESTO DEL SECTOR PUBLICO.- Los presupuestos sera del sector 
publico si en ellos se trata dév verter la cuantifícacion de los pro-
gramas de organismos y entidades oficiales. 
PRESUPUESTOS DEL SECTOR PRIVADO.- Usado por las empresas partícula 
res algunos lo conocen como "presupuestos empresariales" . 
1.4- MOCIONES-A SEGUIR EN LA C ' W J l X ION DCl. PRíiSLPUES rü. 
Hay dos Gic/moritus importantes a c;ons ict?r ar al t / a ^ r de definí r 
t'-a p-j^ j'je; i nuestra in ten te Jf.' ei t -a b i e i un mutoduiutua para ha cor que 
u:i presupuesto sea mas funciona] : 
1.- empresa y lo que eri su ínteria-- se desenvuelve (medio ir t e m o . 
2.- La región, el pais o el c c n n n a n ':e conde ella ac.ut» (nec'ic e^teTu:) 
3 ¿ conjugar por tan tu des tipos de var i a ÍJ 1 es q-u; m c : d e n 1 ur.Jam-?:-
tjlncn'.e en c? i ;orrpor tamiento de la errpresa. Unas que son de) aoninio 
t nr <- i t i a J de la ad tn i n i 5 t r a c i on 1 1 ¿mada'j variables zor. zro 1 a b 1 es y c t r a 
crJ=- no 1 cj son, llamadas variables no-con t.r o 1 ab 1 es . 
En siguiiir.g' cu ícro men c i on ar snoc o 1 gunas ae cada t i po : 
CONTROLABLES : NO- C0N7RGLHEI_ES : 
1.• Objetives 
2.- rol iti cas 
T. - Calidad del producto 
4.- Canal £-5 d=- d i'.Krituc ion 
5 . • Campa-" a 5 publicitarias 
1 . •- Gustos del consumiocir 
2.- Disposiciones ciel gopie-rc 
3.- Competencia ^ 
4 . - I " i a.: 
j.- Ingrese p-ei.ypita 
1.5" DEFINICION DE LAS ACTIVIDADES QUE REALIZARAN LAS PERSONAS DE 
FORMULAR EL PRESUPUESTO. 
Anuí es i tn portan te evaluar el tamaño y la capacidad ecunomica de 
.la empresa. Si la empresa es pequeña y el encar gado es el departamento 
de contabilidad el contador debe: 
(a) Efectuar continuos platicas con la dirección de la empresa. 
(b) Revisión de la estructura orgánica, del manual de cuentas del 
sistema de costos y diseño de ios farmanto de control, 
(c) Redacción de un manual de presupuesto. 
(d) -Enserian z a de la técnica d<j la presupues tac ion al personal opera 
tivo y administra tivo, si fuere necesario. 
{(?). Confeccionar cédulas que sirvan de guias para los informes 
periódicos que deben reportarse, 
(f) Hacer anal i sis amplios de las variaciones, tratar de delectar 
las posibles causas de ellas y sugerir medidas correctivas. 
Un comité de presupuestos puette? estar integrado por todas las per-
sonas que tienen mayor autoridad en un departamento o sección, o que 
tienen bajo su cargo las principales rer>ponsab.i 1 idades de la empresa. 
Los beneficios que se obtienen del establecimiento de un comité 
sot i var ios : 
(a) Hay coordinación de ideas y se comprornen te la responsabilidad 
de todos en la consecución de objetivos. 
(b) Se da mayor participación en la administración de la empresa. 
.1.6- FUNCIONES DEL COMITE Y FUNCIONES DEL DIRECTOR DE PRESUPUESTOS. 
Describimos algunas de las principales funciones del comité: 
Recibir los presupuestas parciales de cada deparLamen tos presentados 
por el director de pr esupues ta , ""ana 1 i zar 1 os y hacer las observaciones 
necesarias. 
Estudiar los cambios a ios presupuestos prestablecidos. 
Aprobar el presupuesto general de la empresa. 
Recibir y estudiar los ni formes sobre presupuesto que muestren los 
resultados reales y los no reales. 
Recomendar medidas cuando sea necesario. 
FUNCIONES DEL DIRECTOR DE PRESUPUESTOS: 
Preparar un manual de presupuesto que contenga instrucciones sobre 
maneta de elaborarlos. 
Re coger información ele los diferentes departamentos. 
Manejar cuadros donde figuren los datos reales déla compañía dejando 
espacios en blanco para colocar datos presupuestados. 
Informar oportunamente a ra_dji- depar lamento sobre los resultados obte-
nidos en relación con los cambios propuestos por el comité. 
Conseguir datos del departamento de contabilidad que sirven como me-
dios -para analizar el comportamiento histórico de la empresa. 
Recibir- los datos estimados de los jefes de cada departamento. 
Presentar estados financieros, en las estimaciones departamentales. 
Suministrar al comité la información necesaria para estudiar- y aprob-
ar el presupuesto. 
Preparar analisis especiales de la ejecución del presupuesta que 
necesiten el gerente general, el-comité, o los jefes del deparamento. 
1.7 - ETAPAS A SEGUIR EN LA PREPARACION DEL PRESUPUESTOS. 
Forma 1mente, el empresai i o que de^oe utilizar el presupuesto como 
herramienta de p1ani i icacion y control debe considerar 5 etapas en su 
preparación, ya se trate de comenzar o cuando tenga imp1ementado el sis 
tema. Estas son: —--*' 
1.- Preiniciacion:- Se inicia en el ultimo trimestre del año, el cual 
como es obvio, antecede a aquel que se va a presupuestar. En este 
periodo se evaluar los resultadas obtenidos tratando ele aprovechar 
las experiencias, se hace un análisis de factores sociales, polití 
eos y ec:onomicos que hayan marcado pauta en la economía nacional, 
se analiza f? 1 campar tam i c?i i ta df? la empresa con el p rapas i to de re -
valuar o fijar los objetivos quese propone alcanzar la administra-
ción ya sea a cor tu plazo o largo plazo. Una vez definidos estos 
obj eti vus, la gerencia asignara reeur sos escogiendo aque11 os que en 
primer término deba alcanzar rn el per iodo a presupuestar y 1ueg-tí 
fijar estrategias. 
2.- Elaboración del presupuesto:- Puede iniciarse en los 30 o 45 dias 
anteriores a la iniciación del año o periodo presupuestario. Comi-
enza con el informe aprobado por la gerencia con base en el cual 
cada jefe de departamento prepara los programas y los remite al 
director de presupues tos.La cuan t i f i cac ion de 1 os programas a su 
vez se plasma en estados firiancieros, correspondiendo al personal 
de cada departamento delinear su«« planes asi: 
- Eljefe de ventas, en colaboración con su persona 1 ,p lanea las ventas 
fijando la cantidad a vender, las precios, las zonas de distribuci-
ón de los pr udui: tus , pub 1 i c irlad , pr omoe ion y gastos de ventas. 
El jefe? de producción deber a preparar sus progamas de cantidad y la 
capacidad normal de producción de la empresa. 
- El jefe de compras debe solicitar cotizaciones y con base en las 
mejores condic iones of rec.i das , 
- El jefe de personal debe determinar las necesidades de i'íste, explor-
ar fuentes de reclutamiento y según la disponibilidad del personal. 
Una vez haya recibido toda la información, el director de presupuestos 
comienza a asignar- valor-es monetar io'^  a los diferentes programas depar 
tamen ta 1 es. 
Z. EJECUCION: Es una etapa que consiste en"poner en marcha los planes" 
En el campo presupuesta! la ejecución es tan importante como las 
etapas de pr ei n i c ¡.ación y elaboración puesto que si no se ponen en 
marcha los planes, los objetivos 110 se dan por si solos, expresado 
de otra manera, la ejecución ser a la forma de materializar Tos pian 
es y objetivos propuestos. 
- CONTROL.- Consider ando al presupuesto como un termumetro que mide 
1 a ciapac i dad de ejecución de tod as y cada una de las actividades de 
la empresa, podríamos pensar que su labot no seria complenta sin 
esta etapa de control. En esta etapa conviene destacar las activi-
dades mas importantes a realizar: 
1.- Preparación de informes de ejecución parcial y acumulativa. 
2.- Análisis explicación de variaciones.-
3.-1 rnp1ementac ion de medidas correctivas o modificación del presu-
puesto cuando se juzgue necesario. 
H>.-- EVALUACION:- Una vez termine el periodo se debe hacer un informe 
qlobal c i i L i co de los resu1tados o b ten idos. 
1.8- AREAS DEL CONOCIMIENTO USADAS EN LA PRESUPUESTACION. 
Son múltiples la herramientas que se utilizan para la confección 
de presupuestos y fune j unes eo-ms-iste en fac.i litar el ca Lculo de los 
mismos o contribuir la facilitar' el calculo de loa mismo£5 o contribuir 
la correcta ejecución y control de.l sistema presupuestario entre las 
principales pueden mencionarse : 
- Economi a. Se emplea por ejemplo, el anal j.sis de factores que hayan 
marcado pauta en los pc-^ r iodos pasador arai como aquellos que pueden 
tener ine 1 ciencia en el .futuro. 
- Estadística.- Proporciona herramientas tan interesantes como los 
métodos de calculo de pronost icos, ios numeror» Indices, las ser ies 
cronologica« y otros que son la""'.? lave para reducir un poco la in--
c.ev tidumbre. 
- ADMINISTRACION. • Suministra conceptos esenciales de las funciones• 
admin i stra ti vas. 
í,a con tabi li dad. - En su c.oncepcion integral, sirve de so porte al 
sistema pues se ha llegado a definir el mismo presupuesto como 
contabi 1idad haeia futuro. 
-- FINANZAS. - Pormi tene 1 ana 1 .i s is global o por partes del sistema y 
sirven de fundamento a La elección de las mejores alternativas para 
tomarla doc ision def ini t iva . 
Por ultimo, conviene destacar las técnicas y procedimientos propios 
del sistema. El los se aplican inte sainan t e en cualquier- momento en que 
vayamos a hacer uso del presupuesto como herramienta de planificación y 
control administrativo. ""* 
EJEMPLO: En el primer tr 5.mesbre de 1994 la compari j a "focos" p] anea 
vender 10.000 j uegos de focos para J amparas (.-ada uno a prpc lo d<? $ lo. 
En enero 1. Pose 2,000 juegos con un enslo de $ 3. 6 (1 por juego. 
Se planea fabricar 9,000 juego3 con Jos si guien tes cotstos presupuos-
tados. 
Material na director* $ 22.00 
Mano de obra $ 10.00 
eos tos indirec tos de fabricación: 4')% del eos t.o de mano de obra d irec t 
La compílala utiliza el método p.e.p.s. para valuar sus inventarios los 
g-4:^ t.f >r? de V'Ti ta genera 3 iii'ni te anc.ionden a un 20% de las ventas y se esp 
era que loa gastos de administración sean un 30% mas que el ultimo tri 
inestré del afío anter ior en el cual ascendieron a $ 2,000.00 
(a) Prepare un estado de cos to de producción y ven tas presupuestado. 
(b) Prepare un estado de r^su] fcado proyectado. 
(o) ¿Que claso de presupuesto es'? 
SOLUCION; (a)ESTADO DE COSTO DE PRODUCCION Y VENTAS: 
" ENERO A MARZO 19£M. 
Materiales $ 22,000. 
Mano do obra 10,000. 
costo indirectos fabricación 4.000. 
Costo de producción del periodo $ 36,000. 
Variación en inv. de prod.en proceso 0. 
costo dn producción terminada $ 36,000. 
variación en inv. de prod. __ terminados: 
Inventario inicia] $ 7,200. 
Inventario final 4,000. 3,200. 
Costo de ventas $ 39,200. 
NOTA: Inventario inicial 2, 000 
I P R O D U C C I Ó N 0 , 0 0 0 
^ D I S P O N I B L E 1 1 , 0 0 0 
- V E N T A S 1 0 , 0 0 0 
- I N V E N T A R I O F I N A L 1 , 0 0 0 
C O S T O U N I T A R I O 
D E ~ C O S T O DE P / N T E R M I N A D O = $ 3 6 , 0 0 0 . 
P R O D U C C I Ó N - - = $ 2 , O 0 0 
U DO P R O D U C T O 3 F A B R I C A D O S 9 . 0 0 0 
(b) ' COMPARIA " FOCOS" ESTADO DE RESULTADOS 
del 1 de ener&-?il 3i de niarso 1994. 
Ventas ( .10,000* $ .10.) $ 100,0'H.). 
-Costo do lentas 89,200. 
= Oi,i t .i dad bruta $ 60,800. 
'¿Jas tos operac ionalcs : 
de ^ adminitracion $ 2,600. 
de ventas , 20,000. 22,600. 
=Utilidad operacional $ 38,200. 
T-OTROS I N G R E S O S 0. 
= S U B T O T A L $ 3 8 , 2 0 0 . * 
- O T R O S G A S T O S 0_ 
^Utilidad antes de impuesto $ 38,200. 
-Impuesto s/renta (30%) 11,460. 
=Utilidad neta $ 26,740. 
(c) Son cálculos hechos sobre datos operacloríales y por .Lo tonto se 
c i.asi.f i carian dentro de los presupuestos opertivos. 
Nótese: Que en el desarrollo del ejercicio no se ha hecho uso de 
nigun conocimiento especifico sobre cédulas y otras tccnicas del 
presupuesto si bien el enunciado del problema indica que no se 
t raba,.) o con datos roo les s i. no con dato?; estimados. 
CAPITULO 2,- PRESUPUESTO DE VENTAS. 
2.1 FORMULAS PARA ESTIMAR LAS VENTAS Y ASPECTOS GENERALES: 
Formula para estimar lac* vnn tas, siguiendo lac distintas etapas 
caracterizan al método o i en tífico , estoes : definición ; clasif icac i on ; 
ana 11 si s y evaluaeion, 11egamos al ult imo próeso o sea el formulacion, 
que determina 1 as relaciones en tre lps elementos del prob lerna. 
I.a forinn i.a que nos da .1 a estimación de las ventas, pude expresarse asi: 
S = ( Sp t F ) E.A 
En la que 1 as lit e¿ra.les empleados i, ienen el sigu iente significado: 
S - Ventas precupuesUJ.es. 
Sp™ Ventas reales del ejercicio en curco. 
F - Variación de Sp debido a factor específicos de ventas. 
E - % de realización de ( Sp - F ), debido a las condiciones econó-
micas en general. 
A - % de realización de ( Sp F ),debido a la acción administrativa 
ASPECTOS GENERALES: El presupuesto de ventas es el punto de parti-
da de todo el proceso Presupuestario y per-mi te establecer e 1 n i ve 1 de 
act;.'id.ad para el negocio no debe confundJ rc-e con el pronostico de v°u 
tas ya que con éste solo se ha<-1; e I oab/uLo de Lar- can' i I n d c M i d e r 
y s c p r o y o c l a el posible « J o 11 s uní o . 
En otro ¡3 términos, l-o <-\ pronoc-t Leo se calculael numero de unida---
de;- a vender do cada pioüm Lu; on el presupuesto se tienen en cuenta 
los '»bj^t i vos, ""el plan de mercadeo, el pronostico propiamente dicho y 
la predicción de los gastos que permitirán llevar a cabo todo el pLan 
de venta;--.. 
Importancia: Tanto para elaborar el presupuesto como pura la en:;: 
e.3 fundamental porque : 
Las ventas constituyen la ¿luente principa- i. . 
Sirve para p 1 a n i ir i c a r i a p.x o i. i u c c ion . 
Pe l'in i Le determinar lis necee iJadee del pe ¡'l'-oií'íI . 
'' i''-- r:n i .v; e¿ileulf'ir law inversiones es en ae tives fijos. 
' ?• ; r é I s'-' P' l a i i e a : i § -a s o £ y c o s i -os d o p rccuec i. ;•. . 
• 31 ir.' ::ay un plan de vciit-ciS realiata Lodo.' los de.'.! •_" - • :.. :•. 
esc _ eleí e ma pr^supuij^Lar Lo se ran errone-e p :..: . . • 
T s decisiones . 
- . . . m i ^ . U j1.. ..il— - w. . : • . . . . . . . . ' • . \ . : .< ),_ . 
• -'• ; ....i. le ':Í''".. s debe c en ~ i ¿erar al : ne nos 7 , oc ¡neer. a e i • 
• • i £ . 5 . - r'rc:;u;./J¡¿ seo de pub Lie icad y 
.'.. ;V;idrt]!c La. pr or.i'je ier.. 
d . - ¿ v ji'.csticos. 6.- Presupuesto de gastes de venta 
•i. Piati cíe mercad,-o. _ 7.- Devoluciones, rebajas.* 
PRESUPUESTO OE 
PUB L I C 1 0 A D ; PRO-
MOCION V DE GAS-
TOS OE V E N T A 
Componente? del plan de vento». 
E l pronostico expresa la "demanda" potencial y abre el camino a 
una planeac ion adecuada de mercadeo - Para e] Lo es ind ispensable oons--
siderar: 
(a) E!. precio del producto. 
(b) El grado de par tic!pación de La empresa en el mercado. 
(c) El tamaño de La fuerza de ventas. 
(d) La habi.l.idad para controlar los costos de producción. 
En ose plan de mercadeo deberá oons j.derarse ademas los gas tos publici • 
dad y promocion. 
Objetivos del plan de ventas: Se entienden como tales. Las metas 
que espera al canzar 1 a administración en términos de oant i dadcs, pre-•--
cios. berritorios, de distribución y personal do ventas. Normalmente 
estos objetivos deberán sor elaborados por; el jefe do ventas dando par-
ticipación amplia o los vendedores. 
PRONOSTICO. Un pronostico de ventas es la proyección de la posible 
demanda de los clientes para un periodo. un pronos tico de ventas f?s 
fundamental para la elaborac ion de 1 pLan de ventas y sera mas import--
ante para muchos que so lo hacen e1 caleulo de la cant idad a vender o Ln 
cqnsi derar otros fac-tores . 
Se 'estima que para que ún pronostico sea mas efectivo debe incluir: 
(a) Un análisis de datos pasados tomando para elio varios per iodos 
(b) Un análisis amplio de la situación econumica de pais. 
{ c ) La evaluación de po! i t; i cas de mercadeo . 
(d) análisis del sector al que corresponde la empresa. 
f e ) Tendenc i a de crecimiento o dec reci miento poblac: ional. 
2.3 PLAN DE MERCADEO. 
Al 11 a \ 11 a r d o plan de me r e a d e o ¿ r-> d e b p> t e n o r en o U"n t a : 
(n ) Pr< iporci onnr a la gerencia do produce ion y a otras secciones 
las requisiciones o pedidos liecbop, a n !-. i o j pada men t e par a £ i ,j a r 
el n j vel de ac ti v idad de; .la erup.r (= . 
(b> Analizar los " objetivos en térm.inoc de lar. ventos esperadas 
tari b o en unidades como en dinero ". que se establecieron pre 
v.i .--mente . * i1 
Las metas f ijadas en el pian deben ser aleanzab1 es pues todo ei 
personal directivo y administrativo d<3 la compañía encaminara sus es 
fuo r zo s ala ob tención d é s tas. 
La prepa rae ion del plan comienza con un analisis (i >2 ios pronos ti • 
eos, adi clonándole la sigu ien te: 
* Oh,i o t ivo generales df-> v^n tai.;, ta I es • vo.mo .i ner pmikmi te o d i. smi nue ' • >n 
de las poro iones de 1 me rendo. 
+• Análisis de las estrateg i as a aogu.i r _ 
1 Definición da poli i jcas do mercadeo en relación al precio,.la pía 
za y los canales de di r:»tr ibuceion -
4 Carao ter j sticas de J. produi • to ineluyendo puntos f uertet? y puntos 
débiles y su comparación con los que o f'reee la oouipet.eno ia. 
+ Tendeneia de venias atil-^ r .i or«s - F i. es posible por zonas, por' 
pruduetes y ;:>or vendeJures. 
Con base en es Las considerar iones es preparado el plan de v cutas 
i, en i elido en euen ta que K«p.te proceso es em i nen temen te ana Utico. 
La Icen iea r e iuie re r,( 
(a) Oue -.1 flan mues'.re , ;i'r-c i a 1 0 a L:iles e uno: 
C b) Que se incluyo el „ . es y din e vo. 
,ic ion r n e J rae re ü<Jr ° dé tiempo y ol porcentaje de par i e j. 
(c) Que el plan se e ó U ^ . 
-'-a 
de-que en su ejecue\^D 
no 
con suficiente detalle, para efecr 
se presenten dudas. 
Producto 
Precio 
plaza ICanal de 




Las 4 p y el cl iente. 
PRESUPUESTO DE PUBLICIDAD Y pe,™nr*r.- r l^unuCi'J. j-ÍOS '¿orminos genera 1 n 
orr.pleudes por e L experto en ., • i • • , , 1 «'»wic<oieo son puulieidad y premoeien . ?or 
lo tanto aqui se hace alusión a i a publicidad.ccmo .-ique-lla e s - r a - - -
i Tipo :\"ona l usada para estimular l a demanda del p r o d u c e -'haciendo apa 
gacetillas de noticias comerciales" acerca del bien en cualquier 
medio, ya sea radie, prensa o televisión, y a la proniccion. cerno el i 
cunt Ivi: do corto pla.-o hecho para estimular la cernirá del producto o 
'¿erv i e Lo _ En un presupuesto de publicidad y promoción a»- ten ir.e lui r-c 
íiastor. de publicidad, gastos promocion. i n / e s t i o n de mercadeo, ga 
tus i'or comis LcmíS u otro concepto que t rato de r,;oi.ivar a.L e 1 L-j: = te pa 
-'toi. Li:,'\f ; Q coiriM'a. 
Tratamiento - s p - L a l : ^ r,,rma Uli <(.• (>.,M .it-idad por 
a p a r a d o del que se r e f i n o a._li)£í de d j nt r i bue i en . p.,f !n 
e i i 1 mi i-f- r. r n.t • n' m : 
' F l 'Ul niMi '- idad e„ „„¡..li,:- - mi; t i I u v- un 
""i,IV|,Ll-' muy einvade. >,, i.ra(, ,.. ,nr. ¡ , r0|;,^.M), p, 
n- ' Í ' -A I a " E A f i non« - i p»m d" I A oni} -re^N . 
IV-i-jun dc^a-M-.no d- nfercupunr.ln r Cc,P l(n departamento er, 
pee ¡al queda a earg-.> d<~- una ag<-neia indepemdiente _ 
r n r - ^ ^ n o existe una re Lae ion inmediata el entr- el programa de 
^Mitas y el de puhl i e idad. 
rielamos que generalmente, no puede e s t a b l e é i s - una relación di 
<"'ntt'' ' ' V(,i,l!1|P" Y I"'-' Knetoe pu I»L i e j, !ad. Knt.r heeb, 
,-n de n,. , i.M> ^r-i-i-i- ion para la I ¡mil.aeion de 
a s t. • > s 
Fara m.i n i,„i z,, r e! eost^ do nublw-jdnd y premoción gerente de 
" f>i ^ -npr-sa d^be hoc-rr pL ere^upueele 
V n, paaar al a«r,,ie d- Pub]i-ai^ad ¡,, m ,, L 1.,. p¡ irs -I i r g r — e de „ t e 
0 í ' U f:" f u , K l|,n 'iri 'noilltl Pi^r.npu.^t-nd, . ni-nde *sfca La oportunidad 
pura que eleven i nmederadam<í n^e su imperet.e. 
ba:, e m p r e e; 1 s !HO„ iTl iadan y do f,rm, .-apital llllPnü, , ieil(. 
-ri,,,, He p u b M e a d a d yu" sr -n.-atga de -laborar presupueste 
n - u t a d e u l i i ^ r la me^ime los a-diee ^ i . t e n l p , para lngrar los re 
mili - d<<o 11»Ni>i-%.-\d<>s 
'.-¡.4 PRESUPUESTO PE GAí-TOlr! L'E VENTAS Y PEV. RRJ3. Y PEO. S/VENTAS.-
!n.M.nyn todos loa gara-?-. do L departamento do venias tanto do] Prin 
<_->ipnl como do f.)bi-H3 nul.ü ¡ v i.!5j.,iiej que existan y é^teri adscritas a ia 
empresa pr Lnc i pa i . 
Para elaborar di-dio presupuesto es condición importante tener pre-
sento al T^rsonnl ^e ventar,, sus sueldos y comisiones, ya que realmente 
son el Ins quiorien v j s i U n a Los olientes y lineen que estos formulen 
pedidos. Cierton ger^ntea fijan sueldos a enda uno de sus vendedores 
según los ingresos promedios por ventas, e fijan como bal un porcentaje 
sobre Lo que éstos realmente venden. 
EL volumen de v^iitín de cada eua.i dopende de factores básicos que 
inciden en la demanda de los predue toe. el Jos non: 
K Pensidad de poblaeLon. Esto es por numero y e-.neo„ t rao j on 
personal (clientes) en un W-rj.i orí.- «Ja.«-,. 
C'apae j dad do 1 . • 1 Len t.e . 
Rendimiento d^ l pro<U¡erTf" 
4 - ~ Oond ie í < m e s et \( >m i - - a genera lp;¡ 
EL ni ve ] eeononm i co y .lar, -.ond ie in,,,.^  en que a<=< de sen • 
y'1''' / e v n pueden iní Luir HJ- atick-neni.o en las v.m,U;-, 
L'EVmi.'K-immep, y ÜESCítENT'-^ ^-MíRE VEI-/TA:-:. í.;,-, dcvol-,, I e I'-' C 
^'igi)i;ni r,,r f Leí eno ian u;!^,,,, y r, i ; , ni, , ... :.:ilI,, 
No ',-ii;-.* ant'• . j ; ..,1,-. , i 
' x 1 1 • ' " qijp las originaron pa-
? " " ' ' ' _ " 1 , , n " L '"'"T- d* mü) Imi ¿.a-lar-. Entro .>t:ras non o;-
"< V fí U s siguientes: df» L - r i • . nial empaqu- . productos 
'' • - i i-itadn^. maltratada. o do diPer-nb- calidad y despacho fuera de t i <-¡n|. >• . 
Lar? rplwj^R tienen j'pl^ i'ioii ron la disminución del prociu cuando 
se vende el producto. '!omo constituyan un atractivo espo.-ial para r'l 
cliente que paga de contado, entonces deben fonnulai nn adecuadas poli-
tieas e integrarlas al sistema presupestari o. 
Un porcentaje sobre el pago"'de contado ( 5'o o 10°é ) . una can ti dad 
fija después de cierto volumen de ventas u otra politica especifica sen 
importantes eri la empresa que desea minimizar c.l riesgo de conceder 
rré'i i tos a mal <¿8 e .1 ten tes. 
En relación a leá descuentos en ventas es importante recordar que 
t'elo deben tárete los descuentos por pronto pago y para e^llo 
deben formularse las políticas qu mejor se adapten a la naturaleza 
propia de negocio. 
2.5 FIJACION DE PRECIO KN LA FLANíFECACIuN DE VENTAS. 
(Tna de las tareas (»senei al es y de mas responsabilidad que corres-
pende a .la dirección, es la fijación de Los precios de venta de Los 
productos manufaeturados por la empresa. La implantación de p>rocedlmi 
entes con los que los ejecutivos ue mercadeo pueden emitir un informe 
fundamentado en la investigac i on de mercados y que describa la forma 
como se espera conseguir los ingresas presupuestados, tiene gran impor-
tancia en una empresa. El " pLan de mercadeo" describe en detalle una 
estrategia Integrada que eemprendo téciijras. costos y resulLados . 
El objetivo mas Importante de un plan de mercadeo es"proporeionar 
un punto ile partida solido pai'a una plañí f icaeinn periódica" . 
E 1 pr i tic i pal obj et ivo a corto pl azo de 1 depar tamen to de mercadeo 
debe sor o 1 de pr opere ionnr un conoe Lmi «•-•n i; o amp H e de 1 mareado en donde 
ñt: ubicaran 1 os produetos. 
La accioìi estratégie;, -o„^ i ;,Mra en i n e r i r a io. ^ n i b l M elien 
tee a rodir p,i una t Ln,,da r> 1 p r u n e t o n n n n n ndo. Para io-, ob 
njaoioi, dM pr-c-Un:, e- ne^nii.n rieri..! per-epeion de! vai. 
qn- "1 l'u-. I*. dan ni pr.,du. •!.,,: Lmagen de va U t Las 
del pubi Le-) en favor de la oferta compet- a mereadeu. 
S'ara -si.hnar cu^i -s t. L v re-Io eeii •• > r • • La I mas a-i-euado para nnerlro 
pt',"l"H'n un-eenr-io nbl.Pnrr ia siguient,- informa-ion: 
I. I.imU»* ppb'- los Hlr,|pr. ^ b e r i n situarne n] pree I o del p r o d u c e 
An.-iliz.nr -1 ele-t,, qiJe un aumento d e J. proeie de venta del prò 
due l e podi ia prode-ir en e [ mereade 
Fara -ilo debemo- efe-tunr una seri* de entrevirtas a pus il vi m S 
] j en tes. ine i tando Log n indiear uno a i imites dent.ro de Ina cuales se 
Halle e! qnp eetarian d 5 n , t e e , a pagar, ^s deejt>; 
(a) l'u Pt'^cin minime por dH-ajo ri-1 -ual no se estar 5 a disonesto a 
vender. 
(b> Un preci- maxime. po r encima del -nal tampoco estaria dispuestos 
a t -—mprar 
" n m n l' o d^ d n I i.iae i en de preeio .u>ado pur el experi.e en mereadeo y 
1 "y-:"•< v.ì de ^s te mé t•• ide so[> J.s sigu i eu(-es : 
Av-r iguar ri .en^'.o d* 1 produid o en ia fabriea. 
IVfinit eL segmento de mer-ado en donde se eoleeara e.l produeto 
investigar a! oonninidor nobr*» " ouaubo e r tarla d.ispueste a 
pagar " por el produe-i-o. 
bei erminar el margp-n de ul.iLidHd « quo aspiran ios inlormerlia 
r i.os. 
'-ASO PRACTICO: EJ ' Rosal " Prod1H.0 ,lna c i n, P f ! d e n r tjculos y U í , n e j ü a 




Precio-de venta $ 20U. $ 120. 
Los costo por cada unidad de 
producto son: 
M A T E R I A L E S $ 4 5 . $ 2 5 . 
M A N O D E O B R A 1 0 
C . I . F . V A R I A B L E S 15. 10. 
C. I . F. FIJ O S 3(_¡. 2 0 . 
G A S T O S D E D I S T R I B U C I O N Y 
Í U N E I O N A I N I E N T O : 
V A R I A B L E S . $ 10. $ 5. 
F I J O S LÑ. 10. 
T O T A L C O S T O S Y G A S T O S $ 1 4 " . $ H 0 . 
S E GURÍ E S T U D I O S P O R E! GF.-R^TTTE D E V E N T A S , E S P O S I B L E I N C R E M E N T A R JA 
V E N T A D E C A D A U N O D E E S T O S A R T Í C U L O S M E D I A N T E LA REDUC-CION D E LOS E O R R 
E S P O N D I E N T E S P R E C I O S D E V E N T A , A S I : 
P R E C I O L E V E N T A P O R A R T I C U L O S 
X Y 
1 0 . 0 0 0 U N I D A D E S $ 17B. . 3; 1 0 0 . 
1 5 , 0 0 0 U N I D A D E S 3 4 0 . 9 0 . 
En vista de este informas, prepare una cédula que demuestre ciar 
ámente eua 1 es o 1 volumen de ven tas de cada" uro de ellos, que per mi ta a 
la empresa obtener1 las maximas utLL-idados. 
P n >| >1 I Of- t 
I II i o i r\ t 
nui-' i' 'i »N • 
Pl'od'.ie I.O " X 
'iTli'Ja.îojr? !",.( 
prrrio do ventatimi dad $ 2"" 
Ingresos per v--n t a .?. j : 11(>" , ' uin . 
(orlo do produce 5. out g; fi 7 fi. '.''>0 -
i iíintor : 
Vi einb 1 e n < 1' I " fi,( X >0 ) '•'.<>. n.io . 
(' i jos ( f..! M f.. m )P ) - 75. ont '. 
Total de co?tun y gantoy'?- 70".'.".'O. 
UI i I idad cuite;-, , i j Jnp. j¡ :jn<». . 
A i MII» ' N I - « N I 
V' > J i unen i . 
1 n , "i)p 
Ti 175. 
íf 1 ; 7r'< >, oon 
T. I. 15n.no«) 
L I H > . ( H ) ' I 
1 Fir . (i¡ if.) 
$ I. ; -ion . noi) 
T. 000 
anni' Mi t ' > °n 
Vo I 1.1 II H 111 2 . 
1 ri . MI n i 
T. l'in. 
$ 2 : 1 f '" , ' " >0 
•T .1 ; 725. D'li i 
J 5'!,ll!í(! 
225.OMM 
3 2 ; I 0 . 00<1 
0 
i51"*»/ ich it. -1 i " y " I 1 f 'opil e I o 
Ini o i. a I 
5 . pro. Orí i 
lYpi'io de vf-nta+un.idad. T >;MO. 
I.ngresos nor v-nta $ 000.000. 
1 'oí" tn de produce ion $ 325.00". 
Oastos : 
Var i al.» Ler-3( 5*5 ,000 ) 25 ,000 
50,O0U iijos (10 + 5,000 ) 
Total de eosto y f»nRi;or.$ 40"."00 
Ol ili dad aider de ini]-- $ 20".000 
Nota : 
Pt-edueio X 
M A T E R I A ! $ 4 5 . 
MANE 1 D E O B R A 2 B . 
'".I Í. V A R I A B I E ! . 
". I . F FI J O S 2 " . 
:r- I. i.r<-
« T- L1 5 . noe > - ( $ 575 . "< n . j 
Aunvn I ' > e n 
V' ; l innen j . 
J 0 . 0(H). 
$ Î 0" . 




T ROI 1, OOO 
$ 2"0 . O(J0 
A 1 M ! ) < - M \ T o m i 
Vo I 1 tui'Mt 2 . 
i 5,""O. 
$ 20. 




if. .! ; 20( i, oui.) 
T 15",O0o 
Product.«. Y 
M A T E R I A I 05 ^ 5 
M * N O D'» OBR'I .10 
<:.\.Í. V A R I A B L E 10 
0 . I . L\ F I JI 2 O 
TI 0 5 S05 f 5 , 000 ) ( $ 2,25 , 000 . 
CAPITULO 3-- PLANIFICACION DE LA PRODUCCION Y DE POERACLON. 
3.1- Las características que comprende el. plano de producción. 
En termiiio producción que adoptan las empresas productoras de bien 
es, para hacer referencia a ese proceso de transformacion de lctó mater• 
iales en productos terminados empleando fuerza de trabajo e instrument-
os de produeeiori, es demasiado amplio. 
Tales factores- pueden ser internos o externos, objetivos o subje-
tivos . Como f&etures " Internos " podr La enumerarse: 
{a) La capacidad instalada de la misma empresa. 
(b) La capacidad de almacenamiento de materia prjmas y productos 
terminados. 
(cj El capi tal de trabaj o. ya sea para la compra de mater iales, el 
pago de salarios o para mercadear los productos. 
(d) La maquinaria empLeada en el proceso producti vo. 
Ce) La caLidad y durabilidad del product,o. 
(f) El tiempo de duración de 1 pedido. 
Pon fac tores externes: 
(a) La demanda de los productos en el mercado. 
( b) La posibd 1 idad de conseguir materiales. mano d* obra, y recursos 
finanei eros. 
(e) La competencia de otros que fabr ican las mismas 1ineas de pro -
duetos. 
(.d) Las eondieiones que fija el estado para la fabricacacion y mer-
cadeo de los productos. 
(e) La ubicación de la fabrica respecto a Los lugares de consumo. 
Aspectos que comprede el plan de producción, incluye la determina-
clon del numero de unidades dg^eada producto que habrá de fabricarse er 
un peí'iodo dado para hacer frente a las necesidades de ventas y para 
mantener ios niveles planeados de inven tai-i.os de productos terminados, 
la detorminacion de los costos asociados con ese volumen de produce ion. 
Tales son: 
(a } Necesidades de materia prima. 
(b) Uso de mano de obra. 
(e) Api ieac i on de costos indirectos de fabrióacion. 
(d) Inventario de productos en proceso. 
(e) Inventario de productos terminados. 
( f) Produce ion del per-iodo . 
En eonsecuenc ia, un plan de produce ion supone: 
(a) La adopci on de politicas re lae ionadas con el nivel de 
produceion. 
(b) La determiacion de la capacidad de la fabrica. 
<"o) El numero de unidades exigidas por el plan de distibuc.ion y 
la cant i dad de articules por fabricar en espacios de tiempo 
determj nados. 
(d) La de terminación de las personas que participaran en el proceso 
productivo. 
(e) La capacidad de almacenaje. 
Cantidad de productos a fabricar, pasos de su calculo: Por medio 
de una sene i. I la f orinu 1.a podrí amos determinar el presupuesto de~cant i -
dad-s a produc ir asi: 
Necesidades de producción ~ Volumen de ventas planeado - variaciones 
de inventario. 
Calcular la cantidad a producir es necessario tener en cuenta tres 
pasos básicos : 
1.- Definir políticas concernientes a lus niveles de inventarios. 
2.- Determinar la cantidad total de eada producto que deberá pro-
ducirse en el periodo presutuestal. 
,"!. - Distribuir la produce ion -n t re los per i odo in te rm^d íes et", ci >n -
veniente ademas tener- presente que ios i nv-ntar i oj- ,>u-ean i " i (_ ' ^  ' 
importantísimo en el nivo! de producción. 
: i V Ì I E GUF'l /RSTO PS MATEK TA Prv [HA EN r ' ; ! V H Kt'F S ! ! >A1 >E S. 
Nocen idade - de mrd or- i a pr i. ¡na : l'ara ga ran t i:-sar que las m te ria 3 prim -
; e; óu di rpen i !» ! -s en la cairtTfdad y tiempo requ« ri dos y para plan if i -
car e | eoste de los mismos es esencial incluir-: 
( a ) Presupuesto de te.l lados que espee Lf iqu«.m las cantidades y los 
costos de los materiales necesario. 
( b ) Presupuesto de compi'as de ma ter ia primas. 
La planificación de las materias primas incluye los siguientes 
s u 1 >p v e s u p u e s t o s : 
Presupuesto de uso de materia prima : Los materiales se clasifican, 
en di ree tos e indiree tos.Los materiales directos son aquellos que eons-
tituyen par-te integrante del produeto terminado y cuyo costo puede 
identificar en el mismo. Los materiales indirectos son aquéllos que ilo 
Pueden identificarse en un solo producto sino en un lote de producción. 
Por lo tanto, cuando hablamos de es te presupuesto hacemos referencia , 
«ele a los directos, pues los indirectos se verán en el presupuesto de 
i-'us tos i 11 d-i rec tos de fabr Lea- ion . 
El " presupuesto de uso " representa las cantidades de materiales 
que serán empleados en la producción. Por lo tanto para su elaboración 
se pai-te de Los niveles de producción. 
La correcta plan i fie ación del presupuesto de ma terial.es es impor-
tante porque: 
(a) Sirve para plan:i f icar las compras de materia prima. 
(b) Permi presupuestar los costos de pi-oducc ion por cada linea de 
producto. 
(e.) Permite definir poi.ítieas en cuanto al nivel de inventarios de 
materiales. 
(d) Suministra datos para determinar las necesidades de efectivo. 
Ce) Suministra datos para poder controlar' el uso de materia primas. 
Para elaborar e 1 presupuesto de uso de materia Les. en la practica 
se j unta el presupuesto de uso y el eos t.o de materi ales presentando un 
solo llamado presupuesto de uso y costo de materiales para lo cual se 
muí ti pl .ica el numero de unidades a produc ir. Por los inater iales emplea-
do« en producción y esl.fi producto por el precio unitario de compras. 
Es? l.e presupuesto tiene por objeto, mostrar las unidades de materia 
les que a largo de 1 ej ere 1c io, se requerirán para produc i r los volúmen -
es indicados por el presupuesto de producción basado en unidades de ar~ 
tieulor terminados. 
En términos generales, nos encontramos en la practica con materia-
les que son básicos en la producción: son los mas importantes y por en-
de . pueden pí^supuestarse individualmente. 
Es antecedente para formular e.1 presupuesto de compras de materia-
leo. 
-'..:] PRESUPUESTO DE OuMPRAS HE MATER TALES Y 0( )STO í;«K MATERIALKG. 
l'r^gnpnPEito de compras de materiales: Un pi'PñupiiPüt.o de compras 
Hñl'fO i.f Lea tanto las unidad-o a comprar cuino el valor pí-esupu estado d»-> 
iada materia pr una y I as Techas de entf^ga requerida?'. 
Su importancia es fudamentaL porque sirve: 
* Para de te r mi nar 1 os sto-lc de mai-er i a prima que se deben tener en 
un per Lodo. 
t Para d-tormi nar1 las no' 'esjjiades de efet.ivo. 
Parva tener una visión mas clara sobre las fine tac iones de precio 
iíp Jas materia prima en el mercado y para prever las .fechas de ad •• 
quásie Ion en épocas de menor costo. 
El je Te de compras al elaborcir el presupuesto dr compras debe: 
* Formular' políticas con respecto a niveles de .inventario. 
Determinar las cant idades de mater i.a primas a comprar. 
t Estimar el eosto por unidad de cada mat^i la prjni'"\. 
Informes acerca de los niveles de inventario de las materia primas 
planeadas 1 a ti to en un idades como err va lnr. La tí i Ce rene i a de un idades 
entre el use d<a materiales y las ccmpi'as se refleja en un aumento o 
disminución de inventarios y rallos irvide no Lor Lamente en ias políticas 
que se fijen al respecfe. 
La programación de las compras depende en grado eosiderable de las 
políticas de .inventarios esfab Leci dos pe los directivos de la empresa. 
Presu pues to de —os to de mate ri ales: In fo rma acerca de 1 eosto de 
mal eriales a usar planeados en el presupuesto de nía ter i a L-s. Es conven 
ienl e t ener presen!,e que el eosto depende ra del sistema de evaJ uaei on 
de i nventai i' si que se siga. 
Asi como liemos formulados cuotas que se refieren a las cantidades 
de materiales que se requieren para integrar cada producto, también es 
necesario determinar las cuotas de costo unitario de los materiales 
compradas. Este costo unitario se forma de dos elementos: del precio 
neto de la compra ,mas los gastos directos consiguientes que es necesa-
rio erogar- basta que la mercancia 1 lega al almacén, como pueden ser- -las 
comisiones, impuestos derechos, gastos aduanales, fíe tes, y acarreos, 
seguros. 
3.4 - PRESUPUESTO DE MANO DE OBRA. 
Se desarrolla en forma similar al presupuesto de uso de materiales 
y al de compras, teniendo en cuenta que la mano de obra no se puede 
almacenar- como se hace con las mater i a primas. 
La mano do obra directa se emplea en el momento mismo de la compra 
por .1(3 tanto para desarrollar su entrada es necesario saber únicamente 
la cantidad de tiempo requerido por los departamentos productivos y las 
tarifas de alarios que prevalecen en cada departamento. 
En relación de recursos humanos debe considerarse: 
* En cuanto al personal de tnateajo, incluye cuantos obreros se necesi-
tan ,como se contratan. 
'+•' En cuanto al puesto de trabajo debe considerarse: 
(a) Evaluación del trabajo. 
(b) Especificación del sitio en donde se va a trabajar. 
'* Relaciones con el sindicato y la negociación que se puede establecer 
con el mismo. 
t La adm.iniB trac ion de sueldos y salarios. 
* Las prestaciones sociales. 
qup i.'iimpi'Pnde p1 presupuesto de mano de obra: 
+ (forao de mano de clje-n dif^otn empicada en proílivc i mi 
i Costo d«=> esa manu de ebra. 
EJ. objetivo fundamental do éste presupuesto es la determinación 
de | resto de la mano de obi-a requerid* para Jiever a cabo la (.i-educe i un 
predeterminada. Sin embargo, el factor eosto, depende esencialmente del 
o; i<_>< • im i.en t< j de la eau t i dad y ra I. i dad de la mano de - )bra con que deberá 
con ta roe . Fijación de la can f-i. dad- ca l i. dad y de costo de la mano de obra 
traen cutir, i g<.r~ La de term Ltiac ion de [os fondos que se necesi taran para e J 
pago de éste elemento del. costo de .fabricación y el control del desarro 
] i.o de} trabajo y de su cor.t.o. 
Estimación de mano de obra requerida, en la practica nos encon-
traremos ron dos rasos fuñera!es: 
(a ) Ex i s ten med:i das estanda v en términos horas dvmbre u hora -maqu i.na 
para ej. desarrollo de end© producto u operaeion. 
( b ) Noex i sten ruó tai- s f .andard . 
El-u-, imnoi on del '-or>to de mano d° obra: El método para el rular lo de-
¡•ende* de qiw-% ¡so hubiera establecido un sistema de eosto standard y dej 
proerd i mi on tu que se si ga pa ra i- l pago de sa Lar los: 
1. • f.'u^ndo exi ste un s i stema do coste standard para el control de la 
maní.) de obra, solo se requiere multiplicar las unidades de 
art leu los e laboradas según e 1 "presupuesto de produce i. on , por los 
eos to¡n standard y sumí ir al producto un margen de tolerancia por 
lar var i.a'.' i'uip? que i a r j F>ne.j a d'--muestre . 
1- - o i la empresa paga jurnalpr? a de si-a j n . 
C'.ruido ninguno de l/\í met.od"S anterioras pueden at-lioarse. 1.a 
i'i-it i mae.i en dr I ' os tu se puede bacarue en poroen i a j o o est .i maei on 
d. r» PRESUPUESTO tiE INVENTARIO Fi NAL PRODUOTñfí TRI KM I ÑAPOS . 
La expfif ione ¡.a demuestra que del cuidado que se haya tenido en nj 
con t t'u 1 de 1 na j riventar i OH . depende en mayor grade» el. i umor te de la:-1 
ut i li da des dri .La empresa . <'np to de mant eni m Lento de los inven tar ios, 
censi de ran que el eosto de r j vacíe de L sostenimiento de las i n versi ones 
en Inventarios, es mayor de J.o que la gerencia se imagina. 
' 'end t e i one¡-? tesene i a 1 en para hacer pos i h I e J.a e f i e i en te pre^upues -
ta-i «si y control de inventarios son: 
1. '-J as f icacion e i den L i f i eaeion d<- inventarios. 
2. Estandarización de Los inventarios. 
3. Faeilldades adecuadas para el manejo y aImaeenauiLento. 
'1. Reg j p tos de inven t-ar i. os sat i sfa e i.._,r i os . 
r>. l'e rsona i p f Lei en i e . 
El inventar io final ele producto fermi nados : [nd'ca el numero de 
uni.dad.es que se desea tener ai. final, del periodo' presupuesta ri o, el 
e un 1 genuina Imen fe no e y Cae i. 1 de de terni i nar . K j. va L< -u 1 o d<-d i nven ra r i o 
final de producto terminados se uun por /ari.-»;? ra;íono;=: 
l . S' 1 recluí e re de e l o h e ] estado de r-cstn de produco .i on v ven. ta 
para determinar o! -oslo de l->n m-f-anc Las vendidas en el perle 
do Pr ^ ^upuer-.tado . 
pi \ fin i ' e fijar p< > ! ' t ¡ras con reepcoto a ] o>-, n ivi • 1 es juve^t,-, 
r ' i o i" -V' v a L u ;ir s I e s a • ¡.v > ] ¡ i j, • a • ! i a 11 s i d e r a 7. on a b 1 « nt<1 n t e e {«. t.-
ble'-v Idas 
On pfeo'M j m í op fo seucO lio pq, » ,.| e^jcuLo y e</a Uiaeion de este 
•n./etd a-Le pe-d'-- -^r .,.; gni-id o : 
1.- Establecer políticas de inventarios. 
2. Fi j ai- el costo e sí. andar un i bar Lo para lo cual s^ debe e 1. a b o r a r 
una tarj eta de costo ssirandar. 
3.-- Al multiplicar el numero de unidades del inventario final esper-
ado por el costo estandar unitario resultara el costo. el. cual 
'sera utilizado para la determinación del costo de ventas. 
3.6 - PRESUPUESTO, DE COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION Y GASTOS DE 
OPERACION. 
na presupuestan ion de Los costos indi rec ton de fabricación es 
i mport ante en cualqui er t i po ríe empresa , porque es pree isament.e en esta 
area en donde se presentan las mejores oportunidades para reducir costo 
exprera los rost.no fijos y variables que se necesitara en cualquier 
proceso de fabricac ion, tales como mater iales indirectos, mano de obra 
indirecta, y o tros costos que tienen que ver diréotámente con la pro-
ducción . 
Una de las primeras incógnitas que det>e resolver la compañia al 
presupestar sus costos ind irectos de fabri caoion, es determinar el ni-
vf*1 normal de producción, bien sea que se exprese dicha capacidad de 
produce ion en unidades. horas de mano de obra directa o cualquier otra 
base pos te r tormente, clasificar- los costos como f i j os o como variables 
y expres arlo en una formula presupuestal para luego calcular la tasa 
predeterminada por medio de la relación costo indirecto de fabricación, 
esti mados sobre la base presupuestada. 
Existen diferentes métodos para calcular el comportamiento de los 
coitos indirectos de f.abricac ion entre los cuales pueden destacarse: 
(-x) T o n d e n c i estadística. 
(b) Método del graf j eos de dj spersi en. 
(oj Punto alto, punto bajo. 
( d ) Mé todos de prom«d ios . 
Los costos indirectos de fabricación si bien son aplicados a orde-
nes o departamento, específicos y como tal.es son asi,andares del articu-
les producido, so ven afectados por factores de la fabrica mas bien que 
por loo faetoros de las ordenes de producción. 
Al computar los estándares de costos .indirectos de fabricación es 
importante considerar. 
1. . - El vo lumen de I a fabrica en cuanto a produce ion. 
2.- T.os rubros que conforman Los elementos de esos eoslos indirectos 
fabricación y su moni.'- ya que unos se relacionan est r^oXiamen t..o 
con la producción, otras permanecen unos se relacionan eriree'i') 
mente eon J.S producción, otras permanecen Cijos. 
¡.'nandú elabora el presupuesto de c e d e s i nd Lr'-o; < d'-- fabrica 
ci.on. el n 5 de actividad de ] ^  i>¡iipiv¡-f>, (,-> Lase de ap 1 i'•a-i on, los 
diferentes rubro? de coj-t-oc i nd i veo f - ^  d- fabricación y el compor tami-
enl'.i do e 1 ior ifv un eral iris exhaustivo si se desea hacer su calculo 
a i ! ' Lmad< i. 
r.a pi edetermi nada de los «'oed.os indirQctos de fabricación se rela-
ciona con toda la fabricación ocon los diferentes departamentos de la 
misma antes que con lotes y ordenes especificos de producción, pues so-
lo depues de oalcular la tasa predeterminada para toda la fabrica o pa-
ra un departamento. 
Factores de la £abri ea son como: 
< a ) La en pao Ldari" de ) «reduce i on de 1.a fabr i o a expresada en hora;'-* de - -
mano de obra directa. horas maquina;-;, u otra bare. 
(b} Los costos indirecto de fabr i eacIon estándares de operar la fa -
br ica a esa capaci dad de produce-ion. 
Por- lo consiguiente el establecimiento de Jos estándares de los 
eos.'too indirectos de fabricación implica determinar: 
1, La eapaejdcid est.andar de costos indirectos de fabricación. 
2. Los costos estandar paro esa capacidad. 
PRESUPUESTO DE GASTOS DE OPERACION: La información final que-'sirve 
como complemento al plan de ut ili dades es el presupuesto de gastos de 
eperaeionales tradicionalmente conocidos como gastos de administraeion, 
ven tas y financieros. 
Como es bien conocido, ios gastos de ventas deben presentarle 
conjuntamente con el plan de ventas. 
Los denom i. nados gastos de admini atrae i on incluyen toda esa serie 
de erogaciones que si ser producción ni distribución son esenciales pa-
ra el buen funcionamiento de la empresa. Debido a que la mayoría de los 
gastos administrativos son fijos persiste la inclinación a no contro -
lat'Loa a excepción de les sueldos de ciertos funcionarios que en mucho 
casos los fija el consejo de administración. Debido a la influencia que 
ej erce la direce ion sobre los mismos, existe la tendene ia a no conoide 
rar ni su magnitud ni su e fue Co-"sobre las util idades de la empresa; 
Como inc i den gradualmente en las útilidades. deberán ser cuidadosamente 
plan ificados. controlados yevaluados. 
Ello es conveniente porque hay una fuerte tendeneia no concretar 
responsabilidad a loo costos de .Índole funeral r. de aquellos gastos c 
usados en gran parte por los directivos. 
El enfoque mas efectivo para planificar Los gastos administrado 
es basarlos en planes y programas especifico«. 
Los gastos financieros, cuando 110 se tienen criterios definidos 
nobre los requerimientos de efectivo; deberán presupuestarse una vez 
haga el flujo de efectivo. 
PRESUPUESTO DE COSTO DE VENTAS: estable cunes J.o;; ve 1 umoner, de Lo 
inventarios iniciales y final e-F~de productos terminados, ahora valor i 
samon el inventario Jtncial a eu precio de costo y eo-i ba:xe en el ore 
¡-apueste del costo de venios v:> icri"nnw.i J inventar ior f;na b?.:. 
Ya ind.O amocj el hecho de -no 0 O-rba en qu^ u« pr-fp-u :c, i--
i »'''supues'. oc . no s e llagado al -irrn- del ejer..: i . ¡, r. h ,„.,- « 
qce los val^rer- que -o aciMu^n \ - • <• o • ;r, los a<>an estlm; 
1 ,r-, 1-, n-.-i .1 i dad en cuanto se conozcan Ion 
CASO PRACTICO: 
1.a compañía " MANUFACTURERA DEL RI.O ". esta tratando de diseñar su 
presupuesto de operae ionpara el s i guíente ine;3, y proporc Ltia a su exper-
tos los siguientes datos: 
(a) La empresa produce y vende -un solo producto bloque de parefina 
purificada. El precio de venta del producto es $ 3,000. per uni-
dad , el pronostico cié venta es de 100.000 bloques. al final del 
mes se espera tener un inven tario de productos terminados de 
G0 , 000 unidades y ai pr i tic ipi o de dicho mes de 40,000 unidades. 
(b) El costo lie la mano de obra directa es de $ 600./hora se requie-
re un cuarto de hora para elaborar un bloque terminado. 
{e) Los gastos indirectos de fabricación se aplican '-on base en hrs. 
de mano de obra directa. Los gastos indi.rectos variables de 
fabricación se estima que serán de $ 3;000,000. los fijos, de 
$ 1.1; 000 , 000 . 
( d ) La nía ter i a pr ima , para fina no pur if icada , ser a de 6 .000 unidades 
a pr 3 ncipio de mes. Se necesitan una y med la uni dades de meter ia 
pr.-i mapara fabricar una un i dad de produc to termi nado . — 
Durante el proximo me;> se espera que el costo por unidad de mater-
ia pr ima sea de $2C)0. a .1 f i.nal de 1 mes la empresa desearía tener 8000 -
b1oques de parafina no puri ficada en su inventario. 
Petermiiicir los siguiente presupuestos: 
1. Ven fas esperadas (pesos) 
2.- De producción (unidades) 
3.- [)e materia prima usada en . la producción (unidades y pesos) 
4. De compra de materiales (unidades y pesos) 
5." De costo de mano de obro 
6.- La tasa de gastos ind irectos vari ables y fi j os de fabrican ion 
7. De costo de venta 
P>. De eosto de inven tario final de prcductos terminados. 
J.. Establecer poli ticas de inventarios . 
2. - Fijar el costo estandar uni bar io para lo cual se debe elaborar 
una tarjeta de costo ©standar. 
3.- Al muítiplicar el numero de unidades deJ inven tari o final esper-
ado por el costo estandar unitario resultara el coato, el cual 
sera utilizado para la deLermi nación del costo de ventas. 
3.6 PRESUPUESTO DE COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION Y GASTOS DE 
OPERACION. 
La presupuestan ion de los costos indíreetos de fabricación es 
importante en cualquier tipo de empresa, porque es precisamente en esta 
area en donde se presentan las mejores oportunidades para reducir costo 
expresa los costos fijos y var Lab Les que se necesitara en cualquier' 
proceso de fabricacion, tales como materiales indirectos, mano de obra 
indirecta. y o tros costos que tienen que ver directamente con la pro-
ducción . 
Una de las primeras incognitas que debe resolver la compañía a.C" 
presupestar sus costos ind irectos de fabri cacion, es de terminar el ni-
vel normal de producción, bien sea que se exprese dicha capacidad de 
producción en unidades, horas de mano de obra directa o cualquier otra 
base pos te r tormente , clasificar los costos como f i j os o como var i abales 
y expresarlo en una formula presupuesta! para luego calcular la tasa 
predeterminada por medio de la relación costo indi recto de fabricación, 
estimados sobre la base presupuestada. 
Existen diferentes métodos para calcular el comportamiento de los 
costors indirectos de fabricación entre los cuales pueden destacarse: 
(a) Tendenci estadist.ica. 
SOLUCION : 
1.) VENTAS ESPERADAS: 
Ventas proyectadas 100,000 
* Precio de venta $ 3,000. 
Ventas presupuestadas $ 300:000,000. 
2.) Presupuesto de producción: 
* Ventas proyectadas 100,000 
-i [nv. final de producto terminado 0,0.000 
-Tnv. inicial de prod, terminado (40 0'00) 
„Uni dades de produc to terminado 120.000 
e.) Presupuesto de materia prima requerida 
Unidades do producto terminado 120,000 
* materia prima 1.5 
Unidades de materia" prima 180,000 
gastos de materia prima $ 200. 
Requerimiento de materia prima $ 36;000,000. 
4.) Presupuesto de compras: 
Unidades de materifr'prima . 180,000 
+ lnv. f inal deseado do mater ia prima 8,000 
Inv. inicial de matera a prima (G,000) 
Compras de materia prima 182,000 
* Costo de de materia prima $ 200. 
Co&to de compras materia prima $ 36;400.000. 
5-) Presupuesto de mano de obra: 
Unidades de producto terminado 120,000 * horas de mano de obra .25 
Horas totales 30,000 
* Costo de mano de obra ' - $ 600. 
Costos totales de mano' de obra $ 18:000.000. 
6. ) Presupuesto de gastos indirectos de l'abr ieae ion: 
Variable $ 3;000,000. 
-(Fijo 11; 000 . 000. 
Presupuesto de gastos ind. de fab. $ 14;000,000. 
Tasa de gastos indirectos de fab. ~ 14;000,000. 
r $ 4G6.6G 
30,000 
7.) Costo de ventas presupuestados. 
Costo, de producción unitario 
unidades de m.p. * costo de m.p. 1.5 ( $200 ) = $ 300 
unidades de m.o. •+ costo tn.o.d. .25( 600 ) = 150 
unidades de ra.o.d. * tasa de g.i.f. .25(466.66) = 116,'60 
566.66 
inventario final de prod. terminado 60,000 
* costo de producción uni tario $ 566.66 
$ 33;999,600. 
B.) Presupuesto de inventario fi nal de producto termi nado : 
Materia prima $ 36;000,000. 
Mano de obra 18;000,000. 
Gastos indirectos de fabricación 14.;000,000. 
Costo de producción $ 68:000,000. 
i fnv. inicial de producto terminado 22:666,400. 
Disponible $ 90:666,400. 
• Inv. final de producto terminado 33;999,600. 
Costo de venta $ 56;666,800. 
CAPITULO 4.- PRESUPUESTO PE EFECTIVO. 
4 . 1 - METObu P A R A L A ELABORACION D E L P K E S U P O L S T U D E E F E C T I V O ; 
Oí ir» nijn ñor. ubi cr'imoF or> un prnaupi ios t o cié afectivo o tes; o re r i a deb -
einor pensar en un si stem-3 contable de c-aja en el cual se registran los 
ingresos e.fer t i v amen te recibidos y los desembolsos efectivamente hecnos 
y como i as fuentes principales de ñigr^sos a caj a son las ventas y las 
causas de desembolsos son variadas, no seria relevante tener en cuenta 
la fecha en que propiamente se vende un articulo si no la fecha en que 
se recibe el dinero por esa venta. Tampoco interesa la fecha en que se 
compra la materia prima sino la fecha en que se paga. 
Desde un punto de vista real existe una serie de acciones causant-
es del desequilibrio en el saldo de efectivo. Esos factores pueden con-
siderarse como " externos o como internos ". 
EXTERNOS: El saldo de efectivo aumentara si los .ingresos generados 
per venias de contado y cobranzas a deudores es mayor que los egresos 
de efectivos causados por abone a proveedores, pago de salarios. Es de-
cir que a pesar de que se de un cambio en lo demanda del producto com-
pensado con un cambio en las pol.5 ticas de coloro de cuentas y inventari-
os permiten mantener un saldo adecuado de efectivo. _ 
INTERNOS: 1 as dee i sienes que so tomen en cualquier, función de la 
empresa tienen que ver di reo ta o indirectamen te con el efecti vo, por 
ello el enea i-gado del efectivo deberia tener la habilidad suficiente 
par-a reconocer1- e 1 efecto f inane iero q;ue puede causar la dec i sion de 
cambios en la politicas de ven fas, produce ion o compras. 
Todos estos factores deberán analizarse al tratar de desarrollar 
un pronostico de efectivo. 
Por consiguiente exigen un esfuerzo mental pero que se justiflea 
porqué sus ventajas son aprec.i bles: 
1.- Facilita la obtención.anticipada de fondos adicionales que pued-
en neees 1 tarse.en forma repentina. 
2. Se ut.il iza efec i en teniente los fondos disponibles al dedicarlos 
para nuevas inversiones. 
•3. - Permi te comprobar s i l os presupuestos son adecuados y a la vez 
los complementa el presupuesto de efectivo recoge la infqrrnacion 
de la mayor parto de sistema. 
4 . • Como -ia disponibi 1 idad de fondos no es i 1 imitada, entonces los 
planes propuestos deben adaptarse a las circunstancias finane le-
ras de .'la empresa. 
5.- Es el instrumento principal para el control constante de la pe-
sie! on de efectivo. 
4.2.-- Método de entradas y salidas de efectivo: 
Consiste en ralirsar una investiga«?i on cuidadosa de las diferentes 
transacejones que provocan entradas de efectivo, asi como de aquilas 
que producirán salidas del mismo elemento y tratar de distinguir, en 
ambos caso, las entradas y las salidas normales de las que no lo son 
Esta división entre normaj.es y excepcionales dectecta si el incremento 
o desarrollo de la 1iquidez de la empresa esta c.i endo financiado con 
recursos normales o extraordinarios-. 
Por t ransacc iones ñor nía 1 es entendemos los f luj os de en t radas o 
sa 1 itlas de afectivo, generados po r las act j vidades propi at^s de la empre-
sa de acuerdo con el gi ro en ] cua 1 npta traba j ando y que son re pe ti- -
i. ivas. 
i I : ' 
m 
M r a n opí^dio p,- Pf^lii, oop mayor pre 
"Vii.nr- un P F I i[|m;iI- i do l ' - . M : > L-.ímí; do y udn - , pr<oo 
pío error'os.Fs de i mpor t 'un.- i a que dicho ..>-ii.ud ¡ n ,.nn ¡ a 
a-yur precisión para evitar un pronostico de cobranza lejos .^u 
• lar, provoqu- P r r n r ^ . f , ^ v-jd.a c n n U H n y o] (.0pril a , di-ntes cons 
basioaimnilo las entradas de efectivos normales. 
ení.T-adriB excepcionales están integrada:- por ininrr-^s cobrado, 
-n la inversiones. ventas de aet.ivo no- o i rou I an tes. obten-jon d- pr^l, 
amoa o nuevas aportaciones de Los accionistas, que se determinan faoíl-
n u ? M l" monto y el t i emj e que trinan de lograrle.La- ontradap 
i!"finaleo iv.no las e;;.-epo i o,,,-.., dan o] í,,p n_ \ eiitradae.. 
Lms calidas normales i n t o g r a d a s básicamente per p-p, a ero,-
J-ngos de nomina y prestaciones, pago de impuestos y cualquier 
nt.r-e |.vgo especifico que tonga re í no U m con lae operaciones de la 
'"nipresa -
Las pálidas exccpeionai.es de efectivo están integradas por las 
siguientes partidas como pago de dividendos, adquisición de nativos no-
'•'roulanU-:?., pago de pasivos a corto y largo plazo 
Una vez que p,e determina el total de salidas. i5P oompara 
l')lHl *»tra.ÍHu, '"uaJ « ^ ¡ a los saldos de efectivo, si las e ntr 
3,3flP '»ayore? que las salidas, seria positivo-ai contrario, seria 
^gativo en el caso de que la, salidas fueran mayores que las entradas; 
* m b n " situaciones pueden surgir en cualquier mee del p e r i o d o presupues -
t Q K ^ clasificación de las entradas y salidas en normales y excepción 
»'HoE re-i de fundamentalmente en 1.a c^rao -j(M. i l(.g lJe u 1; ti vidad 
^ no do- apoyadas en e;-"te pr In i c ipi o , 
. no a a de adoptar la H ^ i f k a c i u n cue 
para áiúLor.v su presupueste de afectivo. 
rué adecúa-
Entrada Vanias ; . ; | 
C • ¿ _ . CuintM por. cobrar 
(ngreaoi por'lnv»r-^  ilooei raslludM Jn 
0pe racional ral acJo nada» ¡¿ „ .¿con caja •-' '•% 
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4.3- METODO DE LA CORRIENTE DE EFECTIVO. 
Consiste en analizar los flujos de d t nero entre dos bal anees : EJ 
del periodo anterior y el del per' i odo sujeto a proyeceion, eonjuntamen-
tc-eon el estado de perdidas y ganancias proyectado. 
Las diferencias entre el aumento disminución en el saldo de caja 
las utilidades © perdidas proyectadas en cualquier empresa se deben a 
variar razones: 
1. lias entradas de efectivo provenientes de ventas de activos fijos 
emisión de acciones y prestamos, asi como las salidas de efecti-
» 
vo por- pago de deudas, no deben aparecer en el estado de perdi-
das y ganancias ya que no son cuentas de resultados sino gue se 
deben presentar en el presupucsto de efectivo. 
Los pagos en efectivo por impuestos y dividendos de periodos 
y ganancias si no de u t.l 1 i dad^s r-d en lelas . 
3 . - En e 1 pr e eupnee tu de e feo i vo los papo;." £ o l c -mpra de nía ter 1 a 
prima:.-*, y activo,: fijos aparecen romo r.aMdac d-< J i n» ro. • - d i dar 
y gananc i.as mos t w ra so} > • e 1 t <•. - • <. } < ' : . ( i a 1 e^ y sumin is-
'.fo:;. i,- y ]•> i-" i, • ,,, ¡ • j ,, n di e i ^  t e a la depreciación del año 
• u pt< t j 'i'e si.ailo ;-í-> r v i i • i os esos activos fijos. 
1 r':. í ^  r i- ,.ín t radas de e fe et, ivo por cuentas por cobrar real izados en 
el periodo presupuestado se originaron de ventas de periodos an 
ter lores. 
5. - Par-te de las salidas de efectivo del peí1 i odo actual son hechas 
como abono a saldos de cüentas por pagar en compra de activos 
fijos a nte rieres. 
6.-Gran parte de los productos elaborados y a cuya fabricación se 
cargaron costos por materiales, mano de obra y afines que requi-
eren salidas de efectivo, al ser vendidos a crédito, su dinero, 
no se recupera en el periodo sino en periodos que van uias alia 
del año y en ocasiones son irrecuperables. 
Estas razones son suficientemente claras y llevan a concluir que 
por nigun motivo el aumento o disminución en una cuenta de efectivo 
puede ser igual al aumento o disfíTíhucxon en las cuentas de perdidas y 
ganancias. ^ •»•'.„ 
4.4- SALDO MINIMO REQUERIDO. 
- Como una buena parte de las transacciones de una empresa se rela-
cionan con el efectivo,-y como no coinciden las entradas de dinero con 
las salidas,; es indispensable dejar una remanente para solucionar casos ¡ imprevistos. No existen reglas precisas que indiquen;la cantidad de 
I 
dinero que una empresa debe mantener en su cuenta de ''efectivo". 
* i 
Existen varios modelos matemáticos estadísticos y administrativos 
que han tratado de solucionar el problema poniendo en consideración lo 
que cuesta no tener dinero para cumplir con los compromisos irreversi- ~ 
bles, con lo que cesta mantener suficiente efectivo, sabiendo que éste 
pierde su poder adquisitivo a- través de los años. 
Como ejemplo ilustrativos se incluyen: i 
1.- Dejar como saldo los desembolsos por gastos que porian present-
arse en 8 o 15 dias. De todas maneras esta politica estara en 
estrecha relación con las entradas posibles de efectivo en ese 
periodo. 
2.- Establecer un cierto numero de dias/ venta, es decir fijar el 
1020 1 19020 
monto de efectivo según monto de las ventas;. 
3.- Por medio de una analisis de regresión, en donde el efectivo es 
la variable dependiente y las ventas la variable independiente. 
Este' problema de analisis del saldo a mantener se complementa con 
una evalac ion de ou " inversión en efect ivo " esta producc ion ]os bene-
fie ios esperados. 
Algunas pautas para eubr ir los f al tante3 de dinero: En la pract ica 
ordinaria cuando hay un faltante de dinero algunas empresas recurren a 
la finane iación, externa lo cual lleva implícita una tasa de Ínteres. 
Como el problema de la liqui dez"~o i liquidez de un negocio se re-
laciona con la administración del cap i tal de traba,j o y este, a su vez ... 
¡se relaciona con otras areas, entonces se plantean algunas acciones que 
dan buenos resultados. 
* En relac ion a los ingresos. Se debe buscar el incremento de los 
mismos por medio de las siguientes acciones: 
- Subir precios. 
- Cobrar intereses por la financiación y por la demora en el pago. 
- Buscar una maxima rotacion de inventarios. Aunque el margen de 
utilidad sea mas bajo. 
- Vender al contado 
- Pagar comisiones sobre cobros no sobre ventas. 
- Exigir ingresos finaneieros anticipados. 
- Vender todos los activos innecesarios al negocio. 
- Si se vende a crédito hacerlo é plazos cortos y a los 
mejores clientes. 
Ap i ! i /,<3 r 1 (.:•<% r 'bri ir . 
Kxi gir an t i «.¿pu s en tod,., ,., i.t ^  , do ,¡, i 
f i-usurai .la r:'.r,).r'l'"i,')i,n d<. | <r-«bu • i , >. • 
1 ^ ' •IN > - I„-;;-NR • T R - D U - C I IN IO:.; 
: I >'< 1 11 11 '• ' '. - A»;I ! ' M ,<'. '• . 
¡"D-FEN-T P L A > O R O N 1 N P P R O V E E D O R E S : Y B U S C A R A LA ./N- INJ-T.,- » .JE 
R I NAN¡ • .I -TV I,-,}, . 
F RFCT.MAR L A S ^ A M P R A S E A T R I. • TARNEN TA • 13. 
Programa»- 1 d.- ,ní1 t e r i „ [ * ...eßiu« 3 osj i-r< .gramas de prod.-
Î1 in U'l.i k ar- ÎMf. di- publicidad. promoion y venta. 
Fl'minar i r.H;0rtan-d do materias primas que produzcan en el. 
\ i s 
F/i'ar los eredito« en moneda extranjera. 
i Oirás. 
• FI i m ina» L i near. no rentablen. 
Ub.ii.-ar algunos producto« en sities de mayor consumo, 
'-••'.meo lar l o , a o ] i e T i t . e s m o r o s o s . 
Pusear dinero barato en corporae Iones fInanei eras. 
oaf.o practico. 
La compañía i ndust r i al " % Y " de rea e I abo raí* un presup' ie>f;* bo de 
afectivo para ni primer sem^str"-3 del afir 1094,. para lo cual pm lie i la 
sus oerv i cios . suinínisbri > la r*> tgui cuitn i niermao ion : 
A. INGRESOS: 
(a) Venias planeadas: Enero $ CU i o,0 0 0 . 
Eebrei'O l'OO. 00o . 
Mar z," nop.ooo. 
Abril ;.'.f.O . con . 
Mayo ."l'W- .000. 
Junio OoO.OOO. 
Ce espera que el 10'^  so r'M. j w u al -'"nlade y el 9o?<. ^ oredi l> >. 
i-:r re'euj'etara ear lor-^ al. me;-- •.•ign'ei'e f»c tuadas las ventas 
< b) í.-'e o 'O ra ,iue lar. ou'>n las a eohrar pend i en les e J 31 de d Le i e:nbr 
-I0'..,ende>>.t>ri a 3; lOn.ooo. v qno Indas reran cobradas «n el mes ríe 
'. rero. 
1 ) F.c espera as i mi smn vendar equi po usado que la compañía ya no 
ue'-n^j i.a (--»i i abril por' $ 4'.7TOOO. y en junio $-30.ooo_ 
EGRBK'C: 
n i -3í3 el .siguiente pronostico do desembolsos: 
( a} Compra de? „maler la J es: 
Enero $ 70,000. Abril $ 70,000. 
Febrero 7o,000. Mayo 90,000. 
Marzo 70,000. Jun i o 00,0OQ. 
Estos ma Leí' i a les serán adqu i r i dos en eond i c i oríes de pago a 3o 
dlas las cuales serán liquidadas tan pronto come 30 venzan. 
(b) ilo pJanpu la (..(,mi>ra ri,, 5, , ... . 
- L • • • r • i {,"'. "i;; '[. " 
L'i i> 'f e <]\ ; •( )i i , • Hi! i. 
• 1 • " i i ' » ' ;í j'| , í )/ j; ) 
' " jT • -• rjf» J.'3gc n Oo di-u;. 
"•) lf»nmpj,-.a„ r e t i n a t o de ,„.,„„.„3 „ 
condii.'" i - v 11 €??••< a Gf din,-,. 
UC i ìi) ; ' ¡> I ' Sf: S _ 
J'">'" " ' "•"" ' $ J-O.ooo. m e n s u a l e s 
6 * * k ™ "'«•ini^racio,, y g e n e r a o s »25,00.» raensuaieo 
' l > l'n*° 'Ìe i m P u e s l - o s « la renta. $ 20,000. nn marzo y J u n j „ . 
<J> Pividendoo ce esperan cancelar"en enere pur $ 4 0 , 0 0 0 . 
A p o n g a adnmiia „«. había un Baldo en efectivo a di-l-mbre 31 do -
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0 - -
via;-? --q. Usado 
TOTAL INtíRESOS 205 3J00 
FIFECTIVO DISP. 240,000 
E'JRESOS; 
vlns* pagai ( 03 ) J 1.0 . 000 
compras rnal.'s 
compra eq.de of. 
"onipra eq_ menor 
'-Jinpra ut.1 de of. 1,000 
pago salarlos 50,000 
Pago ind.fab. 10,000 
pajáo ilo gastos 
odinoli, y graler, 25.000 
ragù de imi'. 
page divjdendes 40,000 
180. oou 100.000 180, OOu 225.000 225.000 990,000 
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•IO .ooo 25 .Ooo l.;5 . OOO .1 50 , Ooo 20,ooo 40,000 
40.000 
TOTAL EGRESOS 236.000 
SALDO ANTES DE 
PRESTAMOS 4 OOO 
PRESTAMO C.P 40.ooo 
ABONO A PRESTAMO 
ÜITERESES PEL 2% 
MENSUAL 
SALDO FINAL .?. 50,000 
156,000 331.000 101,000 181.000 201,Oou OOO 
94.000(130,920)134.020 U 9 , 3 4 0 134,20o 104 ti. ,0 
3,000 184,000 104,000 37,000 374 (K,(i 
46.000 3,000 184,000 1.04,000 37,000 374^000 
920 60 3680 2080 740 7.430 
50,080 50,020 5O.340 50,26o 90.520 96.f20 
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El Proceso de con fecc ión de l o i estados f inancieros proyec tados. 
Se deben hacer ajustes por efectos inflacionarios o por cambios a! 
• < ' las cifrjas presupuéstales que sean de menor importancia se pueden hacer 
¡ ' ' se a partir de los saldos obtenidos. I f 
i 
Si ¡la administración ha de maximizar el valor de una empresa, debe 
tomar vehtajas de los puntos fuertes de la empresa y corregir sus punt— 
, - j 
os débiles. 
' - 1 ' El |analíj.sis de los estados financieros incluyen una comparación 
del desetopeño de la empresa frente al de oteas empresas dentro de la 
¡ 
* • ' 
misma industria. 
5.2- ESTADO DE RESULTADO PREDETERMINADO: 
• ' 
Este método -consiste en tomar, el estado de resultados estimado 
para el proximo periodq y agregar o disminuir a la utilidad las partida 
que afecten el estado de efectivo que no este "incluidas como ventas 9 , 
- I - R GASTOS. L A S P A R T I D A S I N C L U I D A S EN E L E S T A D O DE R E S U L T A D O S Y Q U E A F E C T A N 
1 ! ¡ 
.EL ESTADO D E E F E C T I V O SON P R I N C I P A M E N T E , L A S I N V E R C I O N E S EN A C T I V O FIJO., 
O EN C A P I T A L DE T R A B A J O , D I V I D E N D O S POR P A G A R , L O S P R E S T A M O S Q U E SE E S -
PERA OBTENERJ L A S A P O R T A C I O N E S DE C A P I T A L . J 
Información adicional Estado financieros t Politica de ctas de periodo anterior por cobrar, inv. 
,proveedores 
• ¡ 
Estado de resultado proyectado 
A la utilidad se suman las t 
depreciaciones y amortizaciones 
Determinar los cambios en el 
capital de trabajo «-V 
Determinar cambios en activos 
no-circulantes 
Determinar cambios en el pasivo 
y politica de dividendos 
Estado de flujo de efectivo» 
Ejemplificacion del método del estado de resultados presupuesao&uucj. 
5.3- CONTROL DE LAS UTILIDADES: j 
La obteftcion de utilidades es el principal objetivo de toda empre-
sa. El realizarlas no como consecuencia de circunstancias fortuitas, 
e i sino consistentemente a través de varios periodos, es el resultado de! 
objetivo de" las funciones a cargo de la administración : planeacion 
inteligente, coordinacxon y control. 
Los presupuestos de operaciones relativos a las cuentas de resft 
tados, en si mismos contituyen la planificación de las utilidades y so» 
* * . , j el resultado de la evalucion de las condiciones futuras probables. i 
Las decisiones que tome la gerencia y que en muchos casos implican 
la selección de alternativas, deben basarse enel conocimiento'de tres 
factores,: volumen de ventas, costos, y utilidad neta. La compresión de) 
las relaciones existentes entre estas fuerzas, asi como del efecto pro 
bable que resulte del cambio en él volumen de ventas, es de importancia 
capital en el control de la utilidad, existe a la mano un metodo para 
ipreciar la estructura de utilidad y las relaciones entre los elementos 
i 
¡ iue la conforman y conocemos con el nombre de " punto de equilibrio 
5.4- BALANCE GENERAL PREDETERMINADO: 
"Partiendo del balance al inicio del periodo presupuestal, si afec-
tamos sus valores con las operaciones estimadas y que quedaron conteni-
das por los presupuestos relativos a las cuentas de resultados, llega-
remos a obtener los estados financieros a la terminación del ejercicio. 
Siguiendo la forma clasica délo que- conocemos por hoja de trabajo, 
disponemos el primer par de columnas 'para asentar losjsaldos deudores y 
'acreedores dél balance inicial; el siguiente par de columnas lo destin-
aos para contener los movimientos deudores y acreedores que por cada 
cuenta que resulten como consecuencia de los asientos que corramos para 
registrar las operaciones correspondientes a cada presupuesto. El 
siguiente par de columnas nos sirve para obtener los saldos ajustados 
como consecuencia de las alteraciones sufridas por los importes denlas 
operaciones asentadas. Clasificando las cuentas de resultados en el si-
guiente par de columnas, obtenemos el estado de resultado cuyo resulta-
do neto debe confirmar el mostrado por el presupuesto de resultado-ya 
formulado. por ultimo en las columnas finales presentamos los saldos 
de las cuentas de balance, con lo que obtenemos el balance general 
predeterminado. 
Otro método consiste en elaborar un estado de flujo de efectivo a 
través de la comparación entre un balance del ano actual y otro pronos-
ticado para el periodo siguiente, la técnica es muy variada y cambia en 
cada circunstancia.sin embargo,se puede elaborar de la, siguiente manera 
(a) Determinar la utilidad o perdida para el periodo siguiente medi-
ante la preparación de un estado de resultado presupuestado. 
(b) Estimar mediante rotaciones las cifras de las partidas que comp-
onen el capital en trabajo 
(c) Estimar las cantidades de activos fijos con base en las cifras 
actuales y los nuevos proyectos de inversiones. 
(d) Ajustar también las cuentas de pasivo y capital, de acuerdo con 
prestamos concertados o nuevas emisiones de capital; o bien por 
pagos que se deben efectuar durante este periodo. 
(e) Presentar un balance con los datos obtenidos. Este balance, por 
supuesto, no dará el mismo resultado. 
(f) La presentación del presupuesto de efectivo. 
CASO PRACTICO: 
ALMACENES " ROSY ". Suministra la siguiente información: 
(a) Balance general: 
" ROSY " 
BALANCE GENERAL.AL 31 DE DIC. 1994 
ACTIVO 
Efectivo $ 100,000. 
Cuentas por cobrar 750,000. 
Inventarios de mcias. 350,000. $ 1 ; 200,000. 
PASIVO Y PATRIMONIO 
Proveedores $ 450,000. 
Obligaciones bancarias 150,000. 
Capital y reservas 600,000. 1;200,000. 
Cb) VENTAS PR0YCTADAS PARA 1994(INCLUYEN EL PORCENTAJE DE INFLACION) 
Enoro $ 700,000. 
Febrero 600,000. 
Marzo 700,000. 




(c) GASTOS MENSUALES (con inflación) 
Arrendamientos $ 1.50,000. 
Sueldos 120,000. 
Prestaciones sociales 36,000. 













,d) POLITICAS ÜKL NEGOCIO: 
* Las ventas de diciembre de 1994 fueron de $ 750,000. 
* El saldo de obligaciones bancarias a 31 de diciembre de 1094 
debei^a cancelarse en junio de 1995. 
* Los gastos se pagan en el mes que se causan. 
* La empresa canee la credi tos a 30 dlas. 
* Las ventas se cobran en el mes siguiente de uer efectuaday. 
* La empresa proyecta vender SUÜ mercancías con un 100% del pre 
elo de compra. •» 
* La empresa adquiere las me roano i cía en el mes anterior a aque ] 
en que se efectúa la venta y lo hace a eredl Lo. 
* Las cuentas de los proveedores se pagan en efetivo a los' 30 
di as. 
* Las prestaciones sociales se cancelan al finalizar el año. 
Se requ le re o I aburar en forma mensual para el primer ir irnestre y por-
trimestres ln¡=? 9 meses últimos: 
Flujo de e t'ec t i vo 
Estado" de resultado 
• Pa!anee general 
ALMACENES "ROSY" 
FLUJO DE EFECTIVO 
ENERO A DICIEMBRE DE 1994 
T R I M E S T R E S 
Pese r i pe i on 
?aldo inicial 

























efee. disp. 850 760 760 2150 1990 2180 2370 8600 
EGRESOS: 
pa^ ío a prov. 450 • 450 450 pago ob1 i gac. 150 150 compra de molas. 300 350 650 1000 1150 1200 4000 pago de sueldos 120 120 120 360 360 360 360 140© pago prestac.s. 432 432 pago arrend. 150 150 150 450 450 450 450 1800 gastos varios 50 50 50 150 150 150 150 600 
770 620 670 2060 2110 2110 2592 8872 
SALDO DESPONJELE 80 160 90 90 (120) 70 (222) (222) 
ALMACENES "ROSY" 
ESTADO DE RESULUTADO PROYECTADO 
DEL 1. DE ENERO AL 31 DE DICIEMBRE DE 1904 
Ventas* $ 8; 700, 000. 
Monos: coste de ventas. 
Inventario inicial $ 050,000. 
Ma«» : compréis 4;5OO,000. 
Di r.poni ble 4 ; 05O , ooo . 
Kenop: inventario final 500,000. 4;350,00n. 
Utilidad bruta $ 4;350,000. 
Mpuos: gasto? operacionalea 
Sueldos $ 1;440,000. 
Arrendamientos - 1;800,000. 
Prestaciones sociales 432,000. 
Castos varios 000,000. 4:272,000. 
UTILIDAD DE OPERAOIONAL $ 76,000. 
Man : otros ingresoo --0 
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO $ 78,00f>. 
Mono?: imporrenta ( 30% ) 23,400. 
UTILIDAD NETA 54,600. 
ALMACENES "ROSY" 
UALANCE (ÍKNIÍKAL PROYECTAIO 
LíN DICIEMBRE: 31 DE 1994 
ACTIVO. 
Efectivo $ ( 222,000. ) 
Cuentas por cobrar 900,000. 
Inventarios 500,000. $ 1;178,000. 
PASIVO Y PATRIMONIO. 
Impuestos por pagar $ 23,400. 
Proveedores 500,000. 
Capital y reservas 600,000. 
utilidades por distribuir 54,600. 1;178,000. 
CAPITULO 6.- AUDITORIA DEL PRESUPUESTO. 
6.1- DEFINICION DE TERMINOS: ¡ 
Hace varias décadas a© planeo el problema sobre la auditoria de 
estados financieros proyectados.Y se definido algunos lineamientos pa-
ra dictaminar esta clase d® información destacándose como fundamentales 
* Que el intervalo existente entre la fecha de información proyecta-
da y la ejecución de la operacion sea corto. 
* Que las acciones que se preveen realizan entre las partes esten 
sujetas a convenios definitivos4 
* Si los acontecimientos futuros no se realizan, el auditor puede 
expresar el caracter de las operaciones. 
Aceptando que la practica administativa ha avanzado y que el' pres-
upuesto es solo una parte de la planeacion estratégica, a continuación 
se hace alusión brevemente a los aspectos mas importante, partiendo de 
la base que la planeacion " sera mas eficiente cuando se acompaña de un 
sistema presupuestario bien elaborado, sujeto a examen, investigación y 
evaluación por los auditox^es ". 
Varios son los conceptos que deben discutirse al tratar el proble-
ma de la planeacion de las organizaciones, especialmente cuando se tra-
ta de ligar el trabajo de auditoria a ese proceso, veamos algunos: 
* Planeacion a largo plazo. Para hacerlo se parte de un analisis de 
la expectativas económicas del pais y de la fijación de los obje-
tivos de la firma como un todo a partir del cual se hace la proye-
cción de las ventas para un periodo de cinco años. 
* La misión del negocio. Consiste en definir el marco de actuación 
actual y futuro de la organización teniendo presente los productos 
que fabrica y distribuye, las condiciones económicas y del mercado 
y las areas geográficas donde se distribuirán los productos.inclu-
ye ademas la busqueda de una posicion de liderazgo en el sector 
donde esta operando. 
* Diagnostico externo. Consiste en la idetificacion de una serie de 
factores externos,de por si incontrolables que inciden en el futu-
ro tanto a nivel nacional como regional y de la misma organización 
* Diagnostico interno. Consiste en la identificación de los factores 
que subyacen en la organización y cuyo manejo adecuado, permite • 
competir favorablemente en el mercado. 
* Planeácion estratégica. Evaluación de los factores controlables e 
incontrolables de un negocio, plaborada tomando como base el pro-
posito de la empresa. 
En la planeacion estratégica comprende varios aspectos: 
1.- Elaboración del diagnostico. 
Definición de la misión, objetivos, estrategias y politicas de 
la organización. 
3.- Deteriñinacion de los programas. 
4.- Elaboración del presupuesto y los procedimientos 
5.- Evaluación y control. 
* Evaluación corporativa. Examen detallado de factores pasados y 
presentes asi como las proyecciones posibles que permitenel 
desarrollo de la empresa. 
* Estrategia del negocio.conjunto de acciones futuras interrelacion-
adas,- tendientes al logro de una ventaja competitiva sostenible 
6.2- PROGRAMA DE AUDITORIA. 
Como se ha notado en el desarrollo de la obra,el programa de audi-
i 
toria del presupuesto debe ligarse al sistema de planeacion integral de • i 
la organización, en consecuencia, su examen minimo deberá contener: 
(a) Auditoria de los proposito, objetivos y mentas. La auditoria in-
terna debe examinar y evaluar el proceso administrativo con el 
objeto de determinar si existen garantia razonable de que se po-
dra alcanzar los objetivos y metas estipuladas. 
(b) Evaluación del diagnostico externo incluyendo el examen del en*-
torno. Se debe llevar al auditor a listar exhaustivamente las 
oportunidades, y ainenanzas que se den en ese medio o indagar so-
bre las expectativas de cambio o de ajuste a los mismos. Esto 
conducirá alas recomendaciones para determinar a cuales factores 
debe hacerse frente y cuales deben aprovecharse porque sus efec-
tos son beneficos para organización. 
(c) Evaluación de los programas. Los programas están en intima rela-
ción con la naturaleza propia de cada empresa. En las empresas 
privadas consideramos importante los programas operativos y los 
programas de inversiones. 
(d) Evaluación del diagnostico interno. Según las operaciones de 
" autorización,supervision y comparación periódicas se han plan-
eado , rea]izado y documentado ". En forma adecuada para alcanzar 
las metas y objetivos propuestos y si se alcanzaron las metas 
preestablecidas. 
(e) Evaluación del presupuesto y de los planes operativos.Los presu-
puestos desempeñan papel importante dentro de las herramientas 
administrativas, pues con ellos, se trata de anticiparse a unos 
hechos, minimizar el riesgo, orientar la empresa hacia un mejor 
futuro y ponderar unos recursos economicos y humanos necesarios 
para alcanzar los proposites de la organización.Si bien es cier-
to que los auditores son cautelosos para opinar sobre datos est-
imados, deben afrontar el problema, pues se sabe que en muchas 
organizaciones la información financiera basada en datos histó-
ricos no satisface plenamente a quienes toman decisiones. 
(f) Evaluación del personal. Al definir unas pautas generales para* 
efectuar una auditoria al presupuesto, no se podria abstener del 
tema al personal implicado en el sistema,debido a que este es el 
motor principal para el logro de los objetivos estipulados en el 
presupuesto. en ese sentido se tratara de analizar 3 aspectos: 
La conducta de las personas frente al presupuesto. 
- Los efectos de los presupuestos en las personas. 
— Unas pautas para lograr mejorar resultados. 
Un programa de auditoria al presupuesto coino parte de un proceso 
de planeacion'estrategica debe evaluar al menos las siguientes areas: 
1.- Ventas y gastos relacionados 
2.- Producción y sus componentes 
3.- Gastos de administración y financieros 
4. - Pronostico de efectivo 
5-- Registros contables y estados financieros proyectados. 
CAPITULO 7.» ANALISIS FINANCIERO. 
'7.1- NECESIDADES DEL ANALISIS DE LOS ESTADOS FINANCIEROS. 
Los estados financieros son el resultado de conjugar los hechos 
j 
registrados en contabilidad, convenciones contables y juicios persona-! 
les. Se formulan con objeto de suministrar a los interesados en una 
empresa , información acerca de la situación y desarrollo financiero a 
que ha llegado el mismo»como consecuencia de las operaciones realizadas 
En esta circunstancias,resulta jtue los simples estados financieros 
por bien preparados y presentados que estén contituyen cuadros numeri* 
eos insuficientes para explicar. Loe.testados financieros y su examen 
superficial se utilizan como punto de partida para una .investigación 1 
ulterior en virtud de que solo proporcionan referencias acerca dé hech-
as concernientes a un negocio. 
El inicio de un analisis presupone, en el que lo efectúa, la pose-1 
3ion de ciertas ideas previas sobre j.o que va a analizar y sobre la 1 
posibilidad y el método adecuado pará efectuar el analisis. 1 
El analisis financiero se puede definir como un conjunto de prlnci 
pies y procedimientos que permiten que la informa»-ion do la oontabili-1 
dad, de la economía y de otras operaciones comerciales, sean mas útil 
¡ 
para proposites de toma de decisiones. Cualquier persona que tome una 
decisión y que .psfcé interesada en elJfuturo de una organización comer-
cial o no lucrativa, encontrara útil'el analisis financiero. 1 
Contablemente la materia de los estados financieros comprende dos 
aspectos- " construcción y analisis "»dedicaremos al estudio del anali-
sis, el cual, es el aspecto de mayor :.nterés general. 
Los estados financieros muestran la situación y desarrollo finan-1 • 
ciero a que ha llegado una empresa como consecuencia de las operaciones 
realizadas; en virtud de que tales operaciones se realizan bajo la dir-
ección de la administración, a e c o n c j l u y e , q u e los estados financiero» ¡ son la expresión cuantitativa de los¡resultados obtenidos por la admi-i i i 
nitracion en su actuación. j 
De los varios reportes que las corporaciones emiten para sus 
accionistas, el informe anual es probablemente el mas importante. Va 
dirigido a sus accionistas, contiene1los estados financieros básicos, 
asi como la opinion de la administración a cerca de las operaciones del 8 l 
año inmediatamente anterior de los prospectos futuras de la empresa. • 
El analisis de los estados financieros puede ser "interno o exter-
no". las fuentes externas son las deudas, las acciones preferentes y 
11 
las acciones comunes. La fuente interna es la cantidad que se genera 
I' 
por la operacion del negocio, se enfoca en las operaciones como una fu-
ente de ingresos, efectivo y fondos.j 
A continuación s© mencionaran eh una breve definición de cada uno 
i i de los conceptos: i 
(a) Flujo ingresos. Este concepto1se refiere a la cantidad de utili-
dad néta generada po las operaciones. i. -
(b) Flujo de efectivo. Este concepto se refiere a la cantidad de ef-
ectivo generada por las operaciones. 
(c) Flujo de fondo. Este concepto se refiere a la cantidad de capi-
tal de trabajo neto generada por las operaciones. 
7.2- OBJETO DEL ANALISIS. 
En la época actual, la contitucion y operacion de los negocios no 
solo se motiva por el proposito de obtener suficientes utilidades en / i beneficio de los negocios, sino para realizar un servicio social. 
En esa virtud, todas las personas que en alguna forma están conec-
tadas con una empresa, administradores, trabajadores, inversionistas , 
banqueros, fisco. Tienen Ínteres en 'BU éxito, puesto que el fracaso de 
i 
la empresa repercute desfavorablemente, en diverso grado, en su econo-
mías y en el bienestar social; por tanto el objetivo del analisi de los 
estados financieros es la obtencion de suficientes elementos de juicio 
para apoyar las opiniones que se hayan formado con respecto a los det~ i 
alies de la situación financiera y de la productividad de la empresa. 
i 
El problema de las utilidades en los negocios es el punto de con-
vergencia de todos IOB analizadores.'para llegar a ese punto es necesa-
rio hacer el analisisde los estados financieros. i 
El costo del analisis es determinante en su amplitud, atendiendo a 
i 
el no debe llevársele mas alia de donde se necesite para reunir los 
i suficientes elementos de juicio para deducir conclusiones importantes 
j 
en relacio a la productividad de la empresa. 
*La suficiencia o insuficiencia de las utilidades es la conclusion 
medular del analisis de los estados;financieros. 
7.3- LA COMPARACION EN EL ANALISIS. 
Desde un punto de vista general., el problema de la administración 
de una empresa radica en la obtencion y empleo de información oportuna, 
y accesible. En la obtencion de información y en su empleo, se hace la 
aplicación de las dos operaciones fundamentales de la inteligencia: "la 
síntesis y el analisis. 
No hay disciplina del conocimiento en que no intervengan las dos 
operaciones» sin el analisis y sin Xa sintesis.No hay trabajo completo 
de la inteligencia ni desarrollo regular del pensamiento. 
La síntesis es el fin del conocimiento humano,es el fruto del pro-
greso del espiritu, la expresión del esfuerzo oportunamente empleado en 
sus ejecuciones, analisis significa: " distinción y separación de las 
partes de ún todo hasta llegar a conocer sus principios o elementos ". 
El analizador desde cualquier punto de vista, esta mas interesado 
en el funcionamiento del negocio que'su situación. El analisis debe 
* 
hacerse considerando que la empresa continuara en sus negocios, con el 
fin de entender el movimiento de la pisma. i 
Los cambios operados en varios años en la situación financiera de 
i 
un negocio son mas significativos que el balance perteneciente a cada 
i 
ejercicio; es limitado el significado de las utilidades de un negocio 
pertenecientes a un solo ejercicio, por la influencia de las circuns-
tancias operantes durante el mismo. ! 
Las circunstancias de las mayoria de loe hechos pertenecientes a 
un negocio, que pueden ser. asentados cuantitativamente, son mejor ent-
endidas cuando, con las debidas precauciones, se las compara con las 
condiciones de los miamos hechos de negocios similares y con las de 
hechos que se han tomado como base de comparación. 
CAPITULO EVALUACION DE LA ACTUACION FINANCIERA. 
8.1- ANALISIS DE RAZONES: 
El analisis de razones de los estados financieros deuna empresa es 
de Ínteres para los accionistas, acréedores y administradores de la em-
presa.El accionista actual' y futuro se interesa en el nivel riesgo act-
ual y futuro de los rendimientos. Los acreedores OQ interesan sobre to-
do por la liquidez a corto plazo de la empresa y por au capacidad para 
enfrentar las deudas a largo plazo. Los acreedores actuales desean aeo-
gurarse de la liquidez de la empresa•y de su capacidad para atender ei 
pago de intereses a su vencimiento.Los acreedores potenciales se inter-
esan en determinar la probabilidades de la empresa para responder por 
la3 deudas adicionales que resultarían de extenderles un crédito.' 
Existen dos procedimientos fundamentales para la utilización de 
razones financieras: i 
1. - El anal isla seccional momentáneo: consiste en la comparación de 
diferentes razones financieras de la empresa en un momento dado. 
Toda la empresa desea conocer la eficiencia de sus operaciones 
en relación con sus competidores. Esta comparación permite que 
la empresa descubra diferencias operacionaI.es, las cuales si se 
modifican aumentara su eficiencia. 
2.- El analisis en periodos o series de tiempos: se lleva a cabo 
cuando un analista analiza el funcionamiento de la empresa sgun 
diferentes periodos o tiempos. La comparación del funcionamiento i 
actual de la empresa con el pasado mediante el analisis de razo-
nes pei-mite que la empresa determine si su desarrollo, correspon-
do con lo planeado. 
Las razones, Indices o cocientes financieros pueden dividirse en 
cuatro grupos básicos ( razones de liquidez, de actividad, de endeuda-
miento y de rentabilidad ). Como requisito general, los instrumento ne-
cesario para un buen analisis financiero debe incluir, por lo menos, el 
estado de resultados y el 'balance general. 
(a) Razonas de liquidez. La liquidez de una empresa se mide por su 
capacidad para cumplir con sua obligaciones a corto plazo medida 
que estas vencen. La liquidez se refiere a la solvencia de la 
4 
posicion financiera total. Las tres medidas basicas de liquide« 
son: 
1.- Capital neto de trabajo. Este concepto de una empresa se calcula 
restando los activos circulantes con los pasivos a corto plazo. 
Indice de solvencia. Este es uno de los Indices financieros que 
se utilizan con mayor frecuencia. Se expresa como sigue: 
Indice de solvencia^ activo oirculante / pasivo a corto plazo 
La aceptabilidad de un Índice de solvencia depende pues, del mé-
todo de predicción de los flujos de efectivo de una empresa. 
3.- Razonde prueba rapida ( o "prueba de acido" ). Esta razón es se-
mejante al Índice de solvencia, con la diferencia de que no inc-
luye al inventario en el activo circulante.Esta razón se calcula 
como sigue: 
Razón de prueba rapida= (activo circulante - inventarío 
Pasivo a corto plazo 
(b) Medidas de actividad. Estas medidas se emplean para medir la 
velocidad o rapidez a las diversas cuentas s© convierten en ven-« tas o en efectivo, algunas medidas actividad son las siguientes: 
1.- Rotacion de inventario. Se dice que la actividad o liquidez del 
inventario de una empresa se mide por su rotacion. 
Rotacion de inventario « Costo de lo vendido 
Inventario 
Un plazo de inventario promedio es cuando dividimos la rotacion 
de inventario entre 0G0 dias. 
2.- PLazo de cobranza promedio, duración media de las cuentas por 
cobrar, es útil para evaluar las políticas de crédito y cobranza 
Ventas promedio diarias = Ventas anuales 
360 dias 
plazo de cobranza promedio s cuentas por cobrar 
ventas promedio diarias 
3.- Plazo de pago promedio. Se llama también duración media de las 
cuentas por pagar. 
Plazo de pago promedio = 360" cuentas por pagar 
compras anuales 
(c} Razón o Índice de endeudamiento. Este Índice mide la porporcion 
del total de activos aportados por los acreedores de la empresa. 
Cuanto mayor sea este Índice, tanto mayor sera la cantidad de 
dinero de otras personas que se estü utili zando para generar 
ganancias; y so calcula: 
Razón de endeudamiento = pasivos totales 
activos totales 
(d) Razan de rentabilidad. Loa tres Indice? de rentabilidad de uno 
mas generalizado son: 
1.- Margen bruto de utilidades. Esto margen indica el porcentaje que 
queda sobre las ventas después do que la empresa ha pagado sus 
existencias. ' | 
Mareen bruto de utllid-ndon - (ventan cojtu de lo vendido; 
ventas 
2.~ Margen de utilidades de operación. Eota razón representa lo que 
a menudo se denomina utilidades puras que gana la empresa por 
cada peso de venta.Las utilidades son puras en el sentido de que 
no tiene en cuenta cargos financieros o gubernamentales ( inter-
eses e impuestos) y que determinan las ganancias obtenidas excl-
usa vamente en las operaciones, Un nivel alto es mejor para este 
margen el cua .1 se enleula como sí gu«: 
Margen de utilidades de operacion = utilidades de operacion 
venta© 
3.- Margeri neto de utilidades. Esté margen determina el porcentaje 
que queda de cada peso por venta despues de deducir todos los 
gastos, incluyendo impuestos. Ente mor-gen debe mantenerse lo mas 
alto posi ble,ya que es una medida común del exi to de una empresa 
con respecto a las utilidades sobre las ventas, el margen neto 
de utilidades " satisfactorio " difiere considerablemente según 
su respectivo campo industrial. 
Margen neto de utilidades ^utilidades netas despues de Impuestos 
.ven tas 
8.2 ELABORACION DEL EOTADO DE ORIGEN Y UTILIZACION DE EFECTIVO. 
| 
Una de la3 mas importantes reBposabilidades del administrador fin-
no i ero pp 1 a administrar ion de las fuentes y de - J aa api icac.iones de ef ~ 
i 
ectivo.El administrador no solamente debe estar seguro de que hay efec-
i 
tivo disponible para satisfacer las necesidades a corto plazo, tales 
/ 
romo los pagos d© nomina y de. facturas, si no también debe programar 
la administración estratégica de los;fondos para facilitar el crecimi 
(?nto a largo pilado vía la expansión ó la adquisición de capital. 
La herramienta para este analisis es el estado de origen y apiica-
cion de efectivo. Este se calcula a partir de un estado de resultados y 
de dos balances generales, uno al principio del periodo y otro ai final 
El cambio en la posicion de efectivo de la empresa or definirá cómo la 
i diferencia entre los orígenes y las apiicaciones de fondos. 
Clasificación de origenes y utilisacion de efectivo. Las fuentes u 
• ! 
origen de efectivo son aspectos que aumentan el efectivo de una emprese 
Origenes. Las? fuentes basicas de efectivo son: 
1. - Redueeion de un acLivo. 
2. • Aumento de un pasivo. 
3.- Ganancias nefas después de impuesto. i 
•J. Depreciación y otrosgastos de ' no efectivo. 
5.- Ventas de aee i oneo. j 
Util J ¿ación. Lols usos mf.TR» comunes del efectivo son: 
!.- Aumento de un activo. 
2 - - Reducción de un pasivo. 
3.- Perdida neta. 
i 
. Pago do d.l v i donde.»o ©n o fe»c t ivo. 
íi. Recompra o re t iro de acc iones 1 
El estado de origen y utilización do nfoutivo ai ubicar er» column-
as!.odas las fuentras ( a la izquierda ) y todas las utilizaciones ( a la 
derecha Dehun aclararse cielitos puntos: 
1. • Los " Orígenes totales " Y las" utilizaciones totales " deben 
ser iguales; de no ser asi el.analista h« cometido un «rror, 
2. Las ganancias netas deapues d© impuontoo representan normalmente» 
el primer origen sepalado,y los dividendos la primer utilización 
i 3.- La depreciación y las aumento© en los activos fijos se presentí« 
p»n segundo .lugar para simplificar su comparadon. 
i 
4.- El orden de los orígenes y útil izacioties restantes no tienen i i . 
importancia. | t ' 
El estado de origen y utilización de3 capital neto de trabajo se 
conoce como estado de cambios en la posioion financiera y debe incluir 
1 
en «1 Informe dirigido a Los aoclníetas. Picho entndo nsn muy similar 
1 
estado de origen y utilización de efectivo,con la diferencia de que ios 
[ 
cambios en los activos y pasivos circulante no entran por separado, si 
no como una sola partida, esto es, cómo cambio en «1 '••'ipH.nl neto de 
trabajo. I 
A menudo resulta útil presentar el optado d«? origen y \jtil1zacion i 
isobre una ba^f porocuLúa 1 . 1.a intorpeotac Ion del rotado s» o Irnpl í £ >.ca 
. I 
cuando cada elemento se expresa como'un porcf.Tílaj^ de los orígenes y 
i \ 
utilización Luíalos, esto método permite ul an?ilir»La ha'verí3^ una 5 de*» 
^ i 
de la contribución relativa dt? cada origen y ul.í! i al fljjo de 
i 
efectivo total dn 3a empresa durante ."1 p. rl»»«¡!o que abarca dicho 
estado. 
CASO PRATICO: 
compañía almacenes " ROSY " tiene ¡los siguientes estado financiero 
para 1993 y 1994. Prepare un estado de origen y utilización de fondos. 
ACTIVOS 1993 1994 
. Efectivos $ 53,000 $ 31,000. 
Valores 87,000 0. 
Ctas. por cobrar 346,000 528,000 
Inventarios 432,000 683,000 
Activo circulante $ 918,000 $ 1,242,000 
Activos fijos netos 1,113,000 1,398,000 
Total $ 2;031,000 $ 2;640,000 
PASIVOS Y CAPITAL 1993 1994 
Ctas. por pagar $ . 413,000 $ 627,000 
acumulaciones 226,000 314,000 
prestamos bancarios 100,000 235,000 
Pasivo circulante £ , 739,000 $ 1;176,000 
Acciones comunes 100,000 100,000 
Utilidades acumuladas 1;192,000 1;364,000 
Total $ 2;031,000 $ 2;640,000 
NOTA: La depreciación para 1994 fue de $ 189,000 y se pagaron 
dividendos. 
ESTADO DE ORIGEN Y UTILIZACION DE FONDOS. 
ORIGEN 1 i UTILIZACION 
Utilidad neta 172,000, Activos fijos $ 474,000 
Depreciación 
i 
189,000 Ctas. por cobrar 182,000 
Efectivo 22,000 Inventarios 251,000 
Valores 87,000 





$ 907,000 $ 907,000 
Razón de circulante = Activo circulante = $ 918,000. 
Pasivo airculante $ 739,000. 
Razón de circulante para 1993 - 1.24 La razón es 
mala 
Razón de circulante = Activo circulante = $ 1;242,000. = 1.05 
Pasivo circulante $ 1;176,000. 
Razón de circulante para 1994 = 1.05 La razón es 
|1 mala 
Razón debe ser mayor a 2.1 
Razón de la prueba de acido activo circulante ~ inventario i 
Pasivo a corto plazo 
= $ 918,000 - $ 432,000 
$ 739,000 
Razón de la prueba de acido para 1993, 0.66 es 
mala por ser menor de 2.3 o 2.5 
Razón de la prueba de acido = $ 1;242,000 683,000 
$ 1;176,000 
Razón de la prueba do acido para 1994 sigue siendo mala. 
Cap. 9 
Síntesis: 
A continuación se presenta un resumen del contenido de los temas a tratar de esta tesis 
"Presupuesto y Análisis Financieros". 
Cap. 1. 
Los presupuestos tanto en organismos públicos como privados se plantea el problema 
del riesgo y la incertidumbre. Para ello toman como punto de referencia los propósitos y 
objetivos de las organizaciones en el tiempo, establecen planes de utilidades tanto a largo 
como a corto plazo, entre objetivos y recursos financieros disponibles. 
Cap. 2. 
En el capitulo se presenta algunos métodos de calculo de pronostico, se plantea y 
soluciona parcialmente el problema de determinación de precios. 
Se muestra algunos conceptos básicos sobre investigación de mercadeo y sobre plan 
de mercadeo y se dan nociones sobre presupuesto de publicidad y promoción de ventas. 
Cap. 3. 
Un presupuesto de producción hace alusión entonces, a la determinación de las 
cantidades a producir y los diferentes costos relacionados con esa producción partiendo 
de una adecuada distribución a asignación de los medios disponibles (maquinas, procesos 
productivos, materiales y mano de obra) en las diferentes actividades de la empresa. 
Cap. 4. 
Para un negocio es vital tener información oportuna a cerca del comportamiento de 
sus flujos de efectivo. Esto le permite una administración óptima de su liquidez, y así 
evitar problemas serios por falta de ella. 
Cap. 5. 
El sistema presupuestario se plasma en los estados financieros proyectados. Hay 
diferentes procedimientos para llegar a ellos: por medio de razones, derivadas de 
i 
políticas previamente fijadas: 
Elaborando las cédulas presupuestarias y mayorizando para, de los saldos del mayor, * 
extractan los estados financieros por medio de análisis de cifras anteriores y las 
presupuestadas. 
Cap. 6. 
La auditoría de presupuestos no es nuevo. En nuestra época, el concepto de auditoría 
es mucho mas amplio y al aplicarlo en las organizaciones no podrá centuarse en la sola 
revisión de cifras sino en todo el sistema. 
Partiendo del diagnostico de la organización hasta los procedimientos y presupuestos. 
Cap. 7. 
El análisis financiero se puede definir como un conjunto de principios y 
procedimientos que permiten que la información de la contabilidad, de la economía, 
contabilidad, y de otras operaciones comerciales sea mas útiles para la toma de 
decisiones. 
Cap, 8. 
El objetivo de este capitulo es desarrollar los análisis de razones y de los orígenes y 
aplicaciones de los fondos. El enfoque se dirigió al valor interpretativo de las técnicas 
mas que a la mecánica de su preparacióri. 
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